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للفروق حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة ) ANOVA(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي): 26.4(جدول رقم 

237..................حسب متغیر عدد العاملین في الشركةوأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل 
نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي للفروق حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على ): 27.4(جدول رقم 
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:ملخصال

بعد العملاء، بعد العملیات الداخلیة، بعد (والمتمثلة فيهدفت الدراسة إلى دراسة تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن

دعم والتزام الإدارة العلیا (والمتمثلة فيوإدارة الجودة الشاملة)التعلم والنمو، البعد المالي، بعد البیئة والمجتمع

التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، التركیز على العاملین، التركیز بفلسفة الجودة، 

ة الحص(من حیثوأثرها في تحقیق المیزة التنافسیة )على المستهلك، التخطیط الاستراتیجي للجودة

.في الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل) السوقیة،الأرباح، حجم المبیعات، خفض التكالیف، التمیز

تم توزیعها على عینة الدراسة خلال بناء استبانة كأداة للدراسةوقد تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي من 

یة مسجلة في غرفة صناعة شركة صناع257في محافظة الخلیل من أصل صناعیةشركة ) 70(البالغة 

منها50، وقد تم استرجاع الاستبانات على الإداریین والمحاسبین في الشركاتمحافظة الخلیل، حیث تم توزیع 

) SPSS(تم إدخالها إلى الحاسوب ومعالجتها باستخدام برنامج الرزم الإحصائي ، %)70(وذلك بنسبة استرداد 

: اسةومن أهم نتائج الدر .والخروج بالنتائج

بعد (لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .1

دعم والتزام الإدارة العلیا (بالتكامل مع عناصر إدارة الجودة الشاملة) بعد البیئة والمجتمع، العملیات الداخلیة

، التركیز على العاملین، التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، بفلسفة الجودة

الحصة : على تحقیق المیزة التنافسیة والمتمثلة في) التخطیط الاستراتیجي للجودة، التركیز على المستهلك

السوقیة، حجم الأرباح، حجم المبیعات، تخفیض التكالیف، والتمیز في الشركات الصناعیة في محافظة  

.الخلیل

حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن ) α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .2

المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل تبعاً 
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أبعاد بطاقة الأداء الموازن وأبعاد - عمر الشركة عند جمیع مجالات الدراسةو عدد العاملین في الشركة، (لمتغیرات

توفر وحدة أو قسم خاص و ، نوع القطاع الصناعيو )ما عدا مجال بعد العملیات الداخلیة-رة الجودة الشاملةإدا

مستویات الدلالة (- أبعاد بطاقة الأداء الموازن وأبعاد إدارة الجودة الشاملة-بالجودة عند جمیع مجالات الدراسة

، الدرجة الكلیة لبطاقة الأداء المتوازن المعدلة، تمعبعد البیئة والمج: ما عدا مجالات) 0.05جمیعها أكبر من 

الدرجة ، التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة

).والحصول على شهادات في الجودة، الكلیة لإدارة الجودة الشاملة

:وخرجت الدراسة بعدة توصیات من أهمها.3

: ضرورة قیام الشركات الصناعیة بتبني نموذج بطاقة الأداء المتوازن المعدلة بشكل متكامل وبأبعادها الخمسة.1

البعد المالي، بعد العملاء، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو، بعد البیئة والمجتمع، باعتبارها نظاماً 

یحقق العدید من المزایا التي تساهم في تعزیز المركز متكاملاً للإدارة الإستراتیجیة؛ وذلك لأن تطبیقها

.التنافسي

العمل على تكامل وترابط بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة لتحقیق الجودة والنهوض .2

.الشامل للشركات الصناعیة وذلك لتحقیق أهدافها وخلق میزات تنافسیة لها

وصل إلیها كعامل أساسي تالاعتماد عل نموذج الدراسة والنتائج التي تم الیمكن لإدارة الشركات الصناعیة .3

وازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة لما لها من أهمیة في لمتفي تعمیق الوعي بأهمیة تكامل بطاقة الأداء ا

كالیف، تحقیق المیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیة، وزیادة الأرباح، وزیادة المبیعات، وتخفیض الت

.والتمیز

بطاقة الأداء المتوازن، بطاقة الأداء المتوازن المعدلة، إدارة الجودة الشاملة، المیزة التنافسیة: الكلمات المفتاحیة
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Abstract

This research aimed to conduct a complementary study between Balance scorecard Which are

dimensions (customers, internal operations, learning and growth, finance, environment and society).

and Total quality management Which are dimensions ( top management’s commitment to quality

philosophy, continuous improvement in operations and policies and managerial systems,

concentration at workers, consumer and quality strategic planning) and its impact in achieving the

competitive advantage in(market share, profits, excellence, sales’ volume, cost reduction, in

manufacturing/industrial companies in Hebron district.

The study adopted the descriptive analytical method; was used by constructing a questionnaire as a

study tool, which was distributed to the study sample of (70) industrial companies in Hebron

governorate out of the 257 industrial companies registered in the Chamber of Industry in Hebron

Governorate. The questionnaires were distributed to managers and accountants in companies. 50 of

them were recovered with a recovery rate (70%), Afterward Data entry and analysis was done via

SPSS and came up with the results. Most important were:

 The results showed a significant statistical difference at )α =0.05( to the use modified

balanced scorecard due to (internal operations dimension, social and environmental

dimension). Side by side with TQM elements that include (Top management support,

commitment to quality’s philosophy, continuous improvement of managerial systems,

operations, information’s systems and procedures, emphasis on consumers and strategic

quality planning to achieve competitive advantage showed indicated by ( market share,

profits, sales, cost reduction, excellence in the manufacturing companies in Hebron district.

 There is no statistical difference at )α ≥0.05( about modified balanced scorecard and TQM

and its impact on achieving the competitive advantage in the manufacturing  industry of

Hebron district emphasizing (The number of employees in the company, the age of the

company in all areas of study - the dimensions of the balanced scorecard and the dimensions

of total quality management - except for the field after the internal processes) and the type of

industrial sector, and the availability TQM specialized unit or department All The statistical

differences exceeded 0.05 except: environment and society dimension, upper management

support of quality concept, continues improvement of operation’s quality, in addition to

operations as well as procedures and information’s systems..
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The study came up with recommendations, the most important were:

1. Significance of adoption of modified balanced scorecard tool with all its dimensions,

financial, customers, internal operations, learning and growth, environment and society, as a

complete strategic management system as the implementations causes several competitive

advantages.

2. Working on completing and creation the links between Balances scorecards and TQM to

achieve quality and develop the industrial companies through competitive advantage

creation.

3. Management of industrial companies can take this study’s result as a factor of deep

understanding and awareness of balanced scorecard importance and TQM and its vitality in

gaining competitive advantage that in turn lead to higher market shares, increase profits,

increase sales, cost reduction and excellence.

Keywords: Balance Scorecard ,Modify Balance Scorecard, Total Quality Management, Competitive

Advantage .
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الفصل الأول

الإطار العام للدراسة

:المقدمة1.1

المتغیرات التي تفرضها بیئة إدارة الأعمال الحدیثة، والتي تتمیز بخصائص في ظل التغیرات والتحولات وتسارع 

وصفات من أهمها شمولیة وانفتاح الأسواق، وتوسعها عالمیاً، واشتداد حدة المنافسة، وتزاید وتعقید احتیاجات 

وغیرها، هذه ...وتطلعات العملاء من جودة مرتفعة وتكلفة منخفضة، إلى جانب التطورات التقنیة والتكنولوجیة

التغیرات تتطلب من الشركات البحث المستمر والدائم عن المصادر والطرق الكفؤة والملائمة التي من شأنها دعم 

واكتساب المیزة التنافسیة التي تعتبر العامل الأهم والمحدد لنجاح الشركات في الأسواق، والتي أصبحت تشغل مكانة 

یجیة واقتصادیات الأعمال، لیس فقط بالنسبة للشركات، بل على مستوى هامة في كل من مجالي الإدارة الإسترات

الدول التي تمكنها من المنافسة والبقاء في السوق أطول مدة ممكنة، واكتساب میزة تنافسیة تتصف بالاستدامة 

( لسوقیةوالاستمراریة لیساعدها على مواجهة التغیرات في محیط الأعمال وبالتالي البقاء والحفاظ على حصتها ا

،محسن(، )2014:373وأبو عواد، ،الكببجي( ، )2013:344النجار، (،)2006:3، الجندي(، )2014والخشالي، ،التمیمي

.)2009:12العتوم، (،)2012:76وحمیدة، ،فطیمة( ، )11: 2010بلوناس، ( ،)35: 2012والدعمي، 

لذلك أصبحت الشركات مطالبة بتبني فلسفات جدیدة تشكل نوعاً من الحمایة والدعامة لهذه المزایا التنافسیة وتكسبها 

، ترتكز على أدوات مالیة وإداریة حدیثة وفعالة لزیادة فعالیة أداء )Sustainable( صفة السیطرة والاستدامة

تمیزها عن غیرها من الشركات ،ستهدف وتمیز عالٍ في الأداءعملیاتها التشغیلیة، لتقدیم قیمة أعلى للمستهلك الم

واستمراریة في ،ونمو،واستقرار،لتحقیق حصة سوقیة وبما یحقق أهدافها الإستراتیجیة الشاملة المنشودة من ربحیة

ولفترات وبالتالي المحافظة على النتائج المستهدفة والعمل على استمرارها مستقبلاً ، تحسین المركز التنافسي

.)44، 2012محسن والدعمي، )(34+33، 2013بن عیشاوي، )( 344، 2013النجار،)(76، 2012فطیمة وحمیدة، (طویلة
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: 2013أبو النجاة، (، )23+3: 2013النحوي، (، )Milgrom & Roberts,1995, 179(وقد توصل كل من 

یجیات یمكنها من العمل بصورة أفضل من إلى أن تكامل الأنظمة والتفاعل بین عناصرها عند بناء الاسترات) 94

التفرد بكل نظام لوحده، بالشكل الذي یجعلها تبحث عن التحسین المستمر والنهوض الشامل للمنشأة؛ لتحقیق التقویم 

.الشامل والرؤیة متعددة الأبعاد وبالتالي تحقیق مصالحها وأهدافها

الأداء التي ابتكرت في بدایة التسعینات من القرن الحالي، ونموذج بطاقة الأداء المتوازن یعتبر من أهم نماذج قیاس

والتي أصبحت من أفضل النماذج المتعددة الأبعاد والأوسع انتشاراً، لعدم اقتصارها في تقویم الأداء على المقاییس 

لعاملین، والتدریب، كا( المالیة التقلیدیة التي اقتصرت على النتائج المالیة دون النظر إلى العوامل الداخلیة والخارجیة

، بل أصبح التوجه نحو تقویم الأداء الاستراتیجي باعتبار أن الأداء المالي هو أحد الأبعاد، إلى جانب )والعملاء

أبعاد أخرى مثل العملاء، والعملیات التشغیلیة، والتعلم والنمو، والتي تتسم بسهولة تتبعها وربطها بإستراتیجیة المنشأة

.)2011:9، الذیابي)(2013:344النجار، ( 

ضرورة تضمین بطاقة الأداء المتوازن  الجانب ) Niven, 2001,14(وفي الوقت الحاضر أثبتت الدراسات ومنها 

الاجتماعي والبیئي كبعد خامس، وهو یشیر إلى المسؤولیة الاجتماعیة لمنشآت الأعمال، ویتعلق بإرضاء الأطراف 

؛ لأن دمج  المؤشرات البیئیة )ین، موردین، عملاء، عاملینمساهم(أصحاب أطراف المصلحة في المنشأة 

بالإضافة إلى .  والاجتماعیة في بطاقة الأداء المتوازن یؤدي إلى تحقیق الترابط بینها وبین رسالة المنشأة ككل

.إمكانیة تنفیذها وتطبیقها في كل أنحاء المنشأة من خلال إستراتیجیة متكاملة للتنمیة المستدامة

: وبالتالي تحقیق العدید من المزایا من أهمها،ها أیضاً على وضع مقاییس صحیحة وموثوقة لتقییم الأداءویساعد

حو زیادة الاهتمام بالبیئة، بالإضافة إلى تحسین الأداء البیئي نالبقاء والمنافسة في عالم یتحرك فیه المنافسون 

حة في الأسواق ذات التنافسیة البیئیة والمجتمعیة یساعد على استغلال الفرص المتا، والذيوالمجتمعي للمنشأة

منشآتیساعدللأداءالمتوازنالقیاسبطاقةخلالمنوتقییمهالبیئيالأداءعلىالمحافظةفإنوبالتاليالشدیدة، 
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یساعدوروتینيدوريبشكلالبیئيبالأداءالقیامأنحیثالطویل،لجالأفيتنافسیةیاامز تحقیقعلىالأعمال

وتطویرابتكارعلىالمنشأةقدرةمنیزیدالذيالأمرللمنشأة،الداخلیةالعملیاتفيالبیئیةالمفاهیمانتشارعلى

.)2+ 6: 2012المولى، (للبیئةصدیقةاتجمنت

بحیث كما أصبح الاهتمام بالجودة ظاهرة عالمیة وتستخدم كسلاح تنافسي على الصعیدین السلعي والخدمي، 

صبحت تحظى باهتمام خاص لكونها الوظیفة الأولى وأسلوب حیاة لكل مؤسسة تمكنها من الحصول على میزة أ

إدارة الجودة " یلزم الاهتمام بمختلف المفاهیم المرتبطة بها وإدراك تطورها، ومنها نظام لذلكتنافسیة مستدامة، 

دمة الأفكار الإداریة والأولویات الإستراتیجیة الذي یعتبر من أبرز الاتجاهات التي تأتي في مق)" TQM(الشاملة

لتحقیق المزایا التنافسیة للمنشأة ویجب أن تتوافر في أي منشأة ترغب في النمو والتوازن والاستقرار في السوق، لذلك 

لم تعد تقتصر على جودة الخدمات أو المنتجات فحسب بل امتدت الجودة لتشمل الهیاكل التنظیمیة والعملیات 

.)2009النعیمي وآخرون، )( 28+2012:12وفطیمة ، ،حمیدة)(35+34: 2012،والدعمي،محسن(م والموارد البشریةوالنظ

بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحقیق المیزة تكاملیةمن هنا جاءت هذه الدراسة للبحث عن 

الخلیل، من منطلق أن جمیع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركات الصناعیة العاملة في محافظةفي االتنافسیة 

.المعدلة مع عناصر إدارة الجودة الشاملة في حال تطبیقها تقود إلى تعزیز المركز التنافسي لهذه الشركات

:مشكلة الدراسة وعناصرها2.1

منشآت الأعمال سواء العالمیة في ظل التطورات المستمرة في بیئة الإنتاج الحدیثة، ونظراً للضغوط التي تقع على 

أو المحلیة، أصبح لابد لها أن تواجه هذه التغیرات والتحدیات، سواء خارجیاً والمتمثلة في زیادة حدة المنافسة على 

المستویین المحلي والعالمي، وسعي الشركات إلى إرضاء الزبائن بتقدیم منتج منافس ومتمیز عن باقي المنتجات من 

، أو تحدیاً داخلیاً یتمثل في التعامل ومواجهة المشاكل والعقبات التي تواجه أعضاء الإدارة حیث الجودة والسعر

.العلیا في عدم وجود مقاییس دقیقة وكاملة تزودهم بصورة واضحة عن الأداء الكلي للمنظمة



4

ونظراً لما تعانیه المنشآت الاقتصادیة من خلل بنیوي في الهیكلیة الإداریة لها، من حیث التنظیم الإداري وعلاقته 

بأصحاب المنشآت، أدى إلى ظهور أسالیب إداریة وإستراتیجیة تعمل على رفع كفاءة وفعالیة الأسالیب المحاسبیة، 

ح یعتمد الجودة كمعیار أساسي، ودعا هذه المنشآت إلى تغییر من أجل إرضاء المستهلك بالدرجة الأولى والذي أصب

أسالیبها الإداریة التقلیدیة، وتبني مفاهیم إداریة حدیثة بوصفها مصدر للتفكیر والتخطیط الاستراتیجي وأساس المیزة 

والاستمرار، التنافسیة المستدامة، الأمر الذي یمكن الشركات من التعامل مع التحدیات وتحقیق هدفها في البقاء 

ومساعدتها في تطویر منتجاتها وعملیاتها وأدائها البیئي والحصول على شهادات المطابقة مع المواصفات العالمیة 

.)75: 2008قندیل، (والذي یعزز من قدرتها على المنافسة الخارجیة

رضا المستهلك وتحقیق بات من الضروري للشركات لتتمكن من البقاء والاستمراریة في سوق الأعمال هو كسب وقد 

احتیاجاته الآنیة والمستقبلیة، حیث أصبحت المؤسسات الاقتصادیة تتمیز جمیعاً بنسق مشترك قائم على احترام 

الزبون، لأن المستهلك لم یعد مجرد متلق للسلعة أو الخدمة، بل أصبح سید السوق، ولا یتحقق ذلك إلا بتقدیم سلع 

ناسب، مما استدعى الحاجة للارتقاء والتفكیر في تحدیث الأسالیب الإداریة، ذات جودة عالیة وسعر ملائم ووقت م

عن طریق تبني العدید من المداخل والأدوات الإستراتیجیة للمحاسبة الإداریة والتي لاقت قبولاً عام في معظم دول 

س لتدعیم القدرة هذه الأدوات ساعدت على رفع روح التنافس بین الشركات والمصانع، واستخدمت كأسا. العالم

إدارة " ونظام)" BSC(بطاقة الأداء المتوازن المعدلة" التنافسیة والوصول إلى الأداء المتكامل في عملیاتها ومنها 

)" .TQM( الجودة الشاملة

ویعد مدخل بطاقة الأداء المتوازن المعدلة والتي لم تتطرق لها الكثیر من الدراسات، ومدخل إدارة الجودة الشاملة 

اصرها، تعتبران من الأسالیب المتبعة لمواجهة التحدیات والتغیرات لما تتمتع بها من مزایا عدیدة، كونهما تقومان بعن

على تقییم وتطویر أداء المنشآت ورفع كفاءة وفعالیة عملیاتها مما یحقق التحسین المستمر للأداء، وبالتالي یعزز 

.قدرتها ومركزها التنافسي
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وإدارة الجودة الشاملة المعدلة صیاغة وتبني نموذج یبحث تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن من هنا جاءت الحاجة ل

وأثرها في تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل، ویمكن صیاغة مشكلة الدراسة في 

:الأسئلة التالیة

التعلم بعد بعد العملیات الداخلیة، العملاء،بعد البعد المالي، (المعدلة هل تؤثر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: أولاً 

على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل؟) ، بعد البیئة والمجتمعوالنمو

ر في دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة، التحسین المستم(عناصر إدارة الجودة الشاملةهل تؤثر : ثانیاً 

جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، التركیز على العاملین، التركیز على المستهلك، التخطیط الاستراتیجي 

؟على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)للجودة

لجودة الشاملة على تحقیق المیزة بالتكامل مع عناصر إدارة االمعدلة هل تؤثر بطاقة الأداء المتوازن:ثالثاً 

في الشركات ) ، خفض التكالیف، والتمیزحجم المبیعاتالأرباح،ة،الحصة السوقی(والمتمثلة فيالتنافسیة

الخلیل؟الصناعیة في محافظة  

بطاقة الأداء المتوازنحول تكاملیة ) α≥0.05(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : رابعاً 

تبعاً تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة الخلیلوأثرها فيإدارة الجودة الشاملة و 

الحصول نوع القطاع الصناعي، ، عمر الشركة، توفر وحدة أو قسم خاص بالجودة، عدد العاملین(لمتغیرات

؟)شهادات في الجودة على
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: أهداف الدراسة3.1

یتمحور الهدف الرئیس لهذه الدراسة في محاولة الكشف عن أثر تطبیق الشركات الصناعیة العاملة في محافظة 

تحقیق المیزة التنافسیة وذلك من الخلیل لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وعناصر إدارة الجودة الشاملة على 

:التالیةجملة من الأهداف التي یمكن تلخیصها بالنقاطخلال تحقیق

التعریف بمفهوم بطاقة الأداء المتوازن التقلیدیة والمعدلة وإدارة الجودة الشاملة باعتبارهما من الأسالیب .1

.الإداریة الحدیثة التي تؤثر في تحقیق المیزة التنافسیة

التعرف على مدى التزام الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة .2

).، بعد البیئة والمجتمعالبعد المالي، بعد العملیات الداخلیة، بعد العملاء، بعد التعلم والنمو(والمتمثلة في 

ناصر إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة فيالتعرف على مدى التزام الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل بع.3

دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة، التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، (

).التركیز على العاملین، التركیز على المستهلك، التخطیط الاستراتیجي للجودة

خلال الأدبیات والدراسات السابقة والدراسة المیدانیة یندمج محاولة إرساء مدخل تكاملي نظري وعملي من .4

فیه مدخلي بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة لیكونان معاً منظومة متكاملة توازن بین 

.متطلبات العملاء من تمیز في الجودة وانخفاض في الكلفة وكفاءة في الأداء

فعلاً من قبل الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل لقیاس میزتها تحدید أهم المقاییس المستخدمة .5

التنافسیة والتي تظهر في حالة تطبیق مدخلي بطاقة الأداء المتوازن المعدلة بالتكامل مع عناصر إدارة 

.الحصة السوقیة، حجم الأرباح، حجم المبیعات، تخفیض التكالیف، والتمیز: الجودة الشاملة والمتمثلة في

في تفعیل متطلبات كل من بطاقة الأداء المتوازن القائمینبعض النتائج والتوصیات یستفید منها تقدیم.6

.المعدلة وإدارة الجودة الشاملة لتحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة قید الدراسة
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:أهمیة الدراسة4.1

تعد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة من الأدوات تنبع أهمیة الدراسة الحالیة من أهمیة الموضوع الذي تناولته، حیث

وإدارة المعدلةالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقبینالربطفيالأهمیةتتمثلكذلكالحدیثة والمهمة لنجاح الشركات، 

، وذلك من الجودة الشاملة في ظل التحدیات والمنافسة الشدیدة التي تواجه الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل

:خلال العدید من النقاط یمكن تلخیصها بما یلي

: الأهمیة النظریة: أولاً 

تتمثل أهمیتها في محاولة إضفاء جانب نظري لموضوع الدراسة وهو الربط بین بطاقة الأداء المتوازن .1

.المعدلة ونظام إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة في ظل التغیرات البیئیة الصناعیة الحدیثة

الذي یعتبر من أهم القطاعات الاقتصادیة في ة تستمد هذه الدراسة أهمیتها من أهمیة قطاع الصناع.2

، التي تدعم الاقتصاد الوطني، وتسهم في تشغیل العدید من الكوادر الفنیة والأیدي العاملة، لذلك فلسطین

من %) 38(لا یقل عن لابد من إلقاء الضوء على هذا القطاع من أجل ضمان استمراریته وتطوره والذي

.2016بحسب جهاز الإحصاء المركزي لعام إجمالي الناتج المحلي الفلسطیني

الشاملةالجودةإدارةمجالفيمتخصصةتطبیقیةدراسةالجامعیة المكتبةإلىالدراسةهذهتضیفكذلك،.3

.التطبیقیةبالبحوثالمكتبةمما یعزز ،المعدلةوبطاقة الأداء المتوازن

المؤمل أن تخرج هذه الدراسة بعدد من التوصیات التي من شأنها أن تدعم القدرة التنافسیة للشركات من .4

.الصناعیة في فلسطین
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:تطبیقیةالالأهمیة : ثانیاً 

تطبیقخلالمنللشركات الصناعیةالتنافسیةالمیزةتدعیمعلىتعملواضحةآلیةالدراسةهذهتقدم.1

.وبطاقة الأداء المتوازن المعدلةالشاملةالجودةإدارةنظام

تكمن أهمیة الدراسة في دراسة مدى تبني الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل لأبعاد بطاقة الأداء .2

المتوازن المعدلة وعناصر إدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة من خلال انعكاس 

حجم المبیعات، ، الأرباح، حجمالحصة السوقیة(ثلة فيالمتمو ذلك على مؤشرات المیزة التنافسیة 

حسب -، عبر دراسة واقع هذه الشركات والتي تعتبر من الدراسات القلیلة)التمیز،تخفیض التكالیف

.والتي تتم على الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل وتتناول هذا الجانب- ةعلم الباحث

أهمیة الاستفادة من تطبیق بطاقة الأداء المتوازن المعدلة بالتكامل لفت انتباه الباحثین والدارسین إلى .3

مع إدارة الجودة الشاملة في مجال الصناعات من أجل الوصول إلى منتجات عالیة الجودة وتلبي 

.احتیاجات ورغبات العملاء  وتحقق رضاهم

تشریعات ومعاییر تساهم مساعدة صناع القرار في القطاع الصناعي من اتخاذ القرارات المناسبة بوضع .4

في تطویر هذا القطاع، ونشر الوعي بأهمیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة 

.في القطاع الصناعي الفلسطیني لتحسین مركزه التنافسي ودخول الأسواق العالمیة

:فرضیات الدراسة5.1

:التالیةلبلوغ الدراسة أهدافها تم صیاغة الفرضیات 

: HO1الفرضیة الرئیسیة الأولى 
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البعد (المعدلة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

على تحقیق المیزة التنافسیة )، بعد البیئة والمجتمعالتعلم والنموبعد بعد العملیات الداخلیة، العملاء،بعد المالي، 

.في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل

:وتقسم هذه الفرضیة إلى الفرضیات الفرعیة التالیة

المعدلة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .1

.ركات الصناعیة في محافظة  الخلیلعلى تحقیق المیزة التنافسیة في الش)العملاءبعد (

المعدلة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .2

.على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)العملیات الداخلیةبعد (

المعدلة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن) α≥0.05(دلالة لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى .3

.على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)التعلم والنموبعد (

المعدلة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .4

.تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیلعلى )البعد المالي(

المعدلة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .5

.على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)بعد البیئة والمجتمع(

: HO2الثانیةیسیة الفرضیة الرئ

دعم (لتطبیق عناصر إدارة الجودة الشاملة ) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة، التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، التركیز 
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على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات ) على العاملین، التركیز على المستهلك، التخطیط الاستراتیجي للجودة

.الصناعیة في محافظة  الخلیل

:وتقسم هذه الفرضیة إلى الفرضیات الفرعیة التالیة

دعم والتزام (الشاملةلتطبیق إدارة الجودة ) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .1

.على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)الإدارة العلیا بفلسفة الجودة

التحسین (لتطبیق إدارة الجودة الشاملة) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .2

على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة )اریةالمستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإد

.في محافظة  الخلیل

التركیز على (لتطبیق إدارة الجودة الشاملة) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .3

.على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)العاملین

التركیز على (لتطبیق إدارة الجودة الشاملة) α≥0.05(و دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا یوجد أثر ذ.4

.على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)المستهلك

التخطیط (لتطبیق إدارة الجودة الشاملة) α≥0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .5

.على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)تراتیجي للجودةالاس

: HO3الثالثةالفرضیة الرئیسیة 

المعدلةلاستخدام بطاقة الأداء المتوازن) α≥0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا 

حجمالحصة السوقیة، : والمتمثلة فيبالتكامل مع عناصر إدارة الجودة الشاملة على تحقیق المیزة التنافسیة 

.في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیلوالتمیز حجم المبیعات، تخفیض التكالیف، ،الأرباح
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: HO4الرابعةالفرضیة الرئیسیة 

بطاقة الأداء المتوازنحول تكاملیة ) α≥0.05(مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند 

على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیلوأثرها إدارة الجودة الشاملة المعدلة و 

الحصول نوع القطاع الصناعي، ، عمر الشركة، توفر وحدة أو قسم خاص بالجودة، عدد العاملین(تبعا لمتغیرات

)ات في الجودةعلى شهاد

:متغیرات الدراسة6.1

وإدارة الجودة الشاملة وأثرها المتوازنالأداءبطاقةتكاملیةدراسةفيیتمثلوالذيللدراسة،الأساسللهدفتحقیقاً 

على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل، فقد تم اعتماد خمسة متغیرات تمثل 

.متغیرات بطاقة الأداء المتوازن وخمسة متغیرات لإدارة الجودة الشاملة تكون بمثابة المتغیرات المستقلة للدراسة

:المتغیرات المستقلة

العملیاتبعدالمالي،البعد(:وتكون على النحو التاليالمعدلةیرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازنمتغ

) ، بعد البیئة والمجتمعوالنموالتعلمبعدالعملاء،بعدالداخلیة،

بفلسفةالعلیاالإدارةوالتزامدعم:متغیرات عناصر إدارة الجودة الشاملة وتكون على النحو التالي

العاملین،علىالتركیزالإداریة،والنظموالإجراءاتالعملیاتجودةفيالمستمرالتحسینالجودة،

)للجودةالاستراتیجيالتخطیطالمستهلك،علىالتركیز

فرعيمتغیركلیمثلبحیثالفرعیةالمتغیراتمنمجموعةعلىشتملتو ": التنافسیةالمیزة":التابعالمتغیر

.)، والتمیزتخفیض التكالیف،الأرباح، حجم المبیعاتحجمالحصة السوقیة، (التنافسیةمقاییس المیزة إحدى
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، الصناعيالقطاعنوع،بالجودةخاصقسمأووحدةتوفر، الشركةعمر،العاملینعدد:وسیطةالمتغیرات ال

)شهادات في الجودة علىحاصلةالشركة

:حدود الدراسة7.1

 تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحقیق المیزة التنافسیة " : الحدود الموضوعیة

".في الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل

 2017- 2016: الحدود الزمانیة للدراسة.

صناعیةشركة)257(الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل والبالغ عددها: الحدود المكانیة.

ورؤساء أقسامومحاسبینالعاملین الإداریین من مدراء تنفیذیین : الحدود البشریة.

:التعریفات الإجرائیة للدراسة8.1

:بطاقة الأداء المتوازن

أداة تتم بواسطتها ترجمة رسالة الشركة وإستراتیجیتها إلى أهداف ومقاییس ویقدم مجموعة متماسكة من الأفكار 

وخارطة مسار شمولي للشركات لتتبع ترجمة الرسالة في مجموعة مترابطة لمقاییس الأداء، تساهم هذه والمبادئ 

المقاییس في إنجاز الأعمال ووضع إستراتیجیة الأعمال واتصال الإستراتیجیة بالأعمال والمساعدة في التنسیق بین 

الأداء المالي : ة تقوم على أربع ركائز أساسیة هيوهذه البطاق.  الأداء الفردي والتنظیمي ووصولا إلى أهداف الإدارة

لإرضاء الزبائن، كفایة الأداء التشغیلي ثم الفرص التي توفرها الشركة للعاملین فیها والنمو وبذلك یصبح التنافس 

هو فیما بین الشركات قائماً على أساس ما یتواجد فیها من روح المبادرة والقدرة على الإبداع والابتكار أكثر مما 

.)Kaplan & Norton, 2004: 52( على أساس ما لدیها من موجودات ثابتة وملموسة
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:بطاقة الأداء المتوازن المعدلة

البعد المالي، بعد العملیات الداخلیة، (أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وهي هي إضافة بعد خامس إلى: وتعرف إجرائیاً 

لمساعدة المنشأة على التقییم المتوازن لأنشطتها البیئیة وهو بعد البیئة والمجتمع،)بعد العملاء، بعد التعلم والنمو

.والاجتماعیة، مما ینعكس بالإیجاب على قدرتها التنافسیة

:إدارة الجودة الشاملة

الأفقیة : غرس عقیدة وخلق ثقافة والتزام تام من قبل جمیع العاملین بالمنظمة، وعلى المستویات الإداریة كافة"هي 

والعمودیة، مما یمكن الجمیع من تأدیة العمل بشكل صحیح ومن أول مرة، وبما یضمن تقدیم سلعة أو تأدیة خدمة 

).375: 2014الكببجي، وأبو عواد، "( تحقق رضا المستهلك، وتلبي رغباته المعلنة والضمنیة وبشكل مستمر

:المیزة التنافسیة

تراتیجیات التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة قدرة المنظمة على صیاغة وتطبیق الاس"

في نفس النشاط، وتتحقق من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانیات والموارد الفنیة والمادیة والمالیة والتنظیمیة 

تي تمكنها من تصمیم بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعرفة وغیرها من الإمكانات التي تتمتع بها المنظمة وال

وتطبیق استراتیجیاتها التنافسیة ویرتبط تحقیق المیزة التنافسیة ببعدین أساسیین وهما القیمة المدركة لدى العمیل، 

.)14-2008:13أبو بكر، ("وقدرة المنظمة على تحقیق التمیز

:المیزة التنافسیة المستدامة

هي ذلك المفهوم الاستراتیجي الذي یعكس الوضع التنافسي النسبي الجید والمستمر للمؤسسة إزاء منافسیها، بحیث "

یتجلى في شكل تقدیم منتجات ذات خصائص متفردة یكون معها العمیل مستعداً لدفع أكثر، أو تقدیم منتجات لا 

المتمیز للموارد الداخلیة والكفاءات الإستراتیجیة تقل قیمة عن منتجات المنافسین وبأسعار أقل، من خلال الأداء
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"ذات المعرفة الكامنة ضمن مختلف أنشطة وعملیات المؤسسة، بالشكل الذي یدعم الربحیة والریادة في السوق

.)2010:3، بلوناس(

:نموذج الدراسة9.1

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة: 

البعد المالي
بعد العملاء
بعد العملیات الداخلیة
بعد التعلم والنمو
بعد البیئة والمجتمع

:عناصر إدارة الجودة الشاملة
 دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة

.الجودة
 التحسین المستمر في جودة العملیات

.والإجراءات والنظم الإداریة
التركیز على العاملین.
التركیز على المستهلك.
التخطیط الاستراتیجي للجودة.

المتغیر التابعالمتغیرات المستقلة

:المیزة التنافسیة

الحصة السوقیة
الأرباححجم
حجم المبیعات
تخفیض التكالیف
 التمیز

متغیرات وسیطة

عمر، العاملینعددحیثمنالشركةحجم
، بالجودةخاصقسمأووحدةتوفر،الشركة

:علىحاصلةالشركة،الصناعيالقطاعنوع
أو ISO 9000الدولیةالمواصفاتشهادة
الإشرافشهادةأوالفلسطینیةالجودةعلامة
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لفصل الثانيا

الإطار النظري والدراسات السابقة

:تمهید1.2

المتعلقة بموضوع الدراسة والتي سیتم عرضها من خلال عدد السابقةیتطرق هذا الفصل للإطار النظري والدراسات

: من المباحث على النحو التالي

Balance Scorecard(بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الأول – BSC(

-Total Quality Management(إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني TQM(

إدارة الجودة الشاملةعلاقة بطاقة الأداء المتوازن و : المبحث الثالث

-Competitive Advantage(المیزة التنافسیة: المبحث الرابع CA(

على تحقیق المیزة التنافسیةوإدارة الجودة الشاملة أثر بطاقة الأداء المتوازن : المبحث الخامس

ومعاییر الأیزو سطینیةل، ومؤسسة المواصفات الفنبذة عن القطاع الصناعي الفلسطیني: المبحث السادس

.وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة

استعراض الدراسات المتعلقة بموضوع الدراسة وربطها بالدراسة الحالیة والتعلیق علیها بشكل بالإضافة إلى

.مختصر
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Balance Scorecard(بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الأول2.2 – BSC(

:تمهید1.2.2

التقلیدي للقیاس المحاسبي كانت المنظمات تركز على النتائج المالیة إلا أن الرؤیا الإستراتیجیة في ظل المفهوم 

الحدیثة أضافت بعداً جدیداً في قیاس الأداء تمثلت باستخدام مقاییس غیر مالیة إلى جانب المقاییس المالیة، خاصة 

ث الكلفة والنوعیة، إن تلك الرؤیا استحدثت تقنیة بعد تحول توجه المنظمات نحو الاهتمام باحتیاجات الزبائن من حی

بطاقة الأداء المتوازن و . )2005زویلف، ونور، ( )BSC(جدیدة لقیاس الأداء سمیت بتقنیة بطاقة الأداء المتوازنة

، تطورت من أداة لقیاس الأداء، إلى أداة إدارة إستراتیجیة، تسهم في ربط 1990التقلیدیة منذ بدء العمل بها في 

البعد المالي، بعد : الأهداف طویلة الأجل بالأنشطة على المدى القصیر، وذلك بالاشتراك بین أبعادها الأربعة وهي

التعرف على علاقات حیث تساعد هذه الأداة المدراء على العملاء، بعد العملیات الداخلیة، وبعد التعلم والنمو،

إلىتأییداً ) BSC(وبذلك اكتسبت بطاقة الأداء المتوازن . )Saghafi, et.al, 2012(السبب والنتیجة في المؤسسة 

& Lawrie(حاسبة الإداریةمدرجة عالیة؛ باعتبارها واحدة من الابتكارات الأكثر استخداماً على نطاق واسع في ال

Cobbold, 2004(.

العالم، وتعرض الشركات ومع استمرار تغیر المناخ في السیاسات العامة، والأعمال التجاریة في جمیع أنحاء 

لضغوط متزایدة لمعالجة أداء المسؤولیة البیئیة والاجتماعیة، وتبني ممارسات الاستدامة البیئیة، وانتشار افصاحات 

الاستدامة وتوثیقها، وتأثیرها على تكالیف المخاطر البیئیة والاجتماعیة المتزایدة التي تؤثر سلباً على صافي الربح 

ظهرت بطاقة وقد ، )Ernst & Young, 2002; KPMG, 2008: 2013; Gonzalez, et.al, 2015(المالي

وهي نوع من أنواع بطاقة الأداء ) SBSC(Sustainable Balance Scorecard((المستدامةالأداء المتوازن

التي صممت خصیصاً لتعكس قضایا وأهداف الاستدامة للشركات، من أجل توضیح استراتیجیات ) BSC(المتوزان 
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؛ من أجل )BSC(الاستدامة المناسبة وترجمتها إلى أفعال، لذلك یجب دمجها في بطاقة الأداء المتوازن التقلیدیة 

.)Figge, et.al, 2002(ضمان نظرة شمولیة للاستدامة، والتركیز علیها وعلى مخاوف الإدارة البیئیة

یتم سالمعدلة التي سیتم اعتمادها في الدراسة، ومن الأهمیة التي تلعبها بطاقة الأداء المتوازن من هذا المنطلق 

والأهمیةالمفهومحیثمنوالمعدلة التقلیدیةالمتوازنالأداءبطاقةحولعامةمفاهیمإلىالمبحثهذافيتطرقال

متطلباتهاو قواعد بناء وخطوات تطبیقها، و ،التقلیدیة والمعدلةوأبعاد بطاقة الأداء المتوازنوالممیزات،والأهداف

.وتحدیات تطبیقها

:التقلیدیة والمعدلةمفهوم بطاقة الأداء المتوازن2.2.2

ركز على بعض الجوانب والأبعاد مفهومالمتوازن، نظراً لأن كل الأداءتعرضت لبطاقة التي المفاهیمتعددتدلق

إلا أنها ترتبط بعامل  مشترك وهي أنها وافدة المفاهیموالخصائص الممیزة لها المقیاس، ولكن على الرغم من تعدد 

لبطاقة التقییم ) Kaplan & Norton, 1992: 71-79(من مصدر واحد وهو المفهوم الأول الذي قدمه كل من 

تنظیم الأعمال إستراتیجیةاستراتیجي، یتم بموجبه ترجمة لقیاس الأداء من منظورنظاماً شاملاً "المتوازن باعتباره

وخطوات ) Targets(وقیم مستهدفة ) Measures(ومقاییس ) Strategic Objectives(إستراتیجیةإلى أهداف 

الأجلقصیرةالأهدافبینالتوازنتحقیقكذلكو .)26: 2011الذیبة، (")Initiattives(إجرائیة تمهیدیة واضحة 

.)8: 2009أبو قمر، ( الأعماللمنشأةالأجلطویلةوالأهداف

بطاقةتقومحیثالمالیةوغیرالمالیةالمقاییسمنلكلالمتوازنالتقدیمعنعبارةوهو" توازن" مصطلح ویشیر

الأعمال،منظمةعملیاتنتائجتعكسالتيالمالیةالمقاییسمنكلتكاملأساسعلىالمتوازنالأداءقیاس

الأجلقصیرةالمقاییسبینالتوازنوكذلك. النتائجهذهأسبابعنواضحةنظرةتوفروالتيالمالیةغیروالمقاییس

بینالتوازنوأیضاً الأجل،بعیدةالنتائجتقیسالتيالأجلطویلةوالمقاییسالأجلقصیرةالنتائجتقیسالتي

الاهتمامیتملابمعنىالبطاقة،علیهاتقومالتيالأربعةالأبعادبینوالتوازنالخارجیة،والمقاییسالداخلیةالمقاییس
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الملك،عبد(أیضاً ما عرفه ومن أبرز التعریفات ،)279: 2008جودة، (خرآبعدإهمالحسابعلىببعد

مجموعةمن: تتكونالإستراتیجي،الأداءلقیاسمتكاملإطار" بأنها)BSC(بطاقة الأداء المتوازنل)95: 2006

وإستراتیجیاتأهدافمعوكذلكالمنظمةوإستراتیجیةأهدافمعتتلاءموالتيالمالیةوغیرالمالیةالمقاییسمن

وهذهوالنتیجة،السبببعلاقةالبعضبعضهابینالمقاییسهذهوترتبط،)الأقسام(المنظمةفيالفرعیةالوحدات

فقطالمالیةالمقاییسعلىالارتكازمنبدلاً الطویل،الأجلفيالمالیةالنتائجتحسینعليتعملالتيهيالعلاقة

."القصیرالأجلفيالمالیةالنتائجتحسینعلىتعملوالتي

الوحداتإلىالمنظمةإستراتیجیةوتوصیللنقلتستخدمأداة" بأنها)BSC(بطاقة الأداء المتوازنكما وعرفت

تحقیقیضمنبشكلاستخدامهاو الوحدات،تلكفيالتنفیذنماذجلقیاسوأیضاً المختلفة،الإداریةوالمستویات

الإستراتیجیةلتنفیذأداةتوفیر: طریقعنوذلكالتنافسيوموقفهاالمنظمةقوةیدعمبماالمستهدفة،النتائج

.)2009:750، فضةوأبو،درغام( "المستهدفةنتائجهاعنوالمحاسبة

الرؤیةیربطشاملاً إداریاً نظاماً تمثل) "BSC(المتوازنالأداءقیاسبطاقةأن) " 33: 2009أبو قمر، (ویرى 

مالیةمقاییسعلىالاعتمادخلالمنمتوازنةمقاییسإلىالأهدافویترجمالمحددةبالأهدافالإستراتیجیة

ملالتعبعدالداخلیة،العملیاتبعدالعملاء،بعدالمالي،البعد(البطاقةأبعادعلىتوزیعهاویتممالیة،غیرومقاییس

. ")الاجتماعيالبعدوالنمو،

أداة تتكون من مجموعة من مقاییس الأداء، تمكن المؤسسة من ترجمة " بأنها ) Garrison, 2010(بینما عرفها 

إستراتیجیتها إلى أربع مجموعات من مقاییس الأداء المتعلقة بالأمور المالیة، والعملاء، والعملیات الداخلیة، والنمو 

."والتطویر
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Davandri and(رأىو  Yousefi, 2011(المتوازنالأداءبطاقةأن)BSC( أصبحإدارينظام"عبارة عن

مةءموابهدفالربحیةوغیرالربحیةوالحكومیة،الخاصةالأعمالمنشآتجمیعقبلمنواسعبشكلیستخدم

."الأعماللمنشآتالتنافسيالمركزلقیاسفعالةأداةأنهاكما،وإستراتیجیتهالرؤیتهاالمنشاتهذهأنشطة

إن فكرة بطاقة قیاس الأداء المتوازن تركز على وصف المكونات الأساسیة لنجاح المؤسسة وأعمالها، وذلك بمراعاة و 

:)2005عبد المحسن، (الاعتبارات التالیة 

تهتم عملیات قیاس الأداء بثلاثة أبعاد زمنیة هي الأمس والیوم وغداً :الاعتبار الزمني.
 حیث تراقب النسب الرئیسیة المالیة وغیر المالیة بصورة متواصلة: المالي وغیر الماليالاعتبار.
وإستراتیجیة تهتم عملیات قیاس الأداء بربط التحكم التشغیلي قصیر المدى برؤیة : الاعتبار الاستراتیجي

.المدىطویلةالمؤسسة
بتطبیقالقیامعندوالخارجیةداخلیةالالأطرافمنبكلالأداءقیاسعملیاتتهتم:البیئيالاعتبار

.المقاییس
الأداءقیاسعلىظهورهبدایةفيأقتصرالمتوازنالأداءقیاسنموذجأن(Halachmi, 2005: 510)وقد بین

المنشأةإستراتیجیةمعیتوافقبماللإدارةكأداةاستخدامهیمكنأنهوالشركاتالباحثوناكتشففترةبعدولكنفقط

.الأداءوإدارةلقیاسأداهلیكونتطوروبالتاليالأداءإدارةعملیاتدعملیشملالنموذجهذادوراتسعوبالتالي

نظام تقییم للأداء متعدد الأبعاد، قائم على أبعاد " هي عبارة عن ) SBSC(أما بطاقة الأداء المتوازن المستدام 

( ، والبیئة، والناس)المالي(الربح : عاد الثلاثة للاستدامة وهيبطاقة الأداء المتوازن التقلیدي، ویجمع بین الأب

.)Epstein & Wisner, 2001()الاجتماعي

تضمنهابأ)SBSC(المستدامالمتوازنالأداءبطاقةتعریف) 235: 2012بلقاسم، ومقدم، (ویختصر كل من 

محور: هوخامسآخرببعدالاهتماممعلكلاسیكیةاالمتوازنالأداءبطاقةفيعلیهاالمتعارفالأربعةالأبعاد

فیهصالحاً مواطناً تكونأنوعلیهاتمعلمجامنیتجزألاجزءاً أصبحتالمنظمةبأناعتبارعلىتمعیة،لمجاالبیئة

.معهمتتعاملالذینالمصالحأصحابكلوتجاهتجاههالاجتماعیةاتهومسؤولیااتهالتزاماأداءخلالمنوذلك
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نظام تقییم متعدد الأبعاد یضم أبعاد بطاقة الأداء المتوازن التقلیدیة تعدبطاقة الأداء المتوازن المعدلة وعلیه فإن

البعد المالي، بعد العملاء، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو، بالإضافة إلى بعد البیئة والمجتمع، : وهي

.ة تجاه البیئة والمجتمعلتكون أكثر شمولیة والتزام بالمسؤولیة الاجتماعی

: )BSC(أهمیة بطاقة الأداء المتوازن3.2.2

:Davis & Albright, 2004(یرى  أنه من خلال التطبیق العملي؛ وجد أن المنظمات التي قامت بتطبیق ) 150

كمقیاس للأداء قد تمكنت من تحسین الأداء المالي للمقاییس المالیة التي تم اختبارها ) BSC(بطاقة الأداء المتوازن 

بطاقة كما أن . واستهدافها عن المنظمات الأخرى التي استخدمت المقاییس المالیة التقلیدیة وحدها كمقیاس للأداء

مجموعة من الأهداف یتم متابعة مدى لها دور رئیسي في ترجمة إستراتیجیة المنظمة إلى ) BSC(الأداء المتوازن 

.)KapIan & Norton,1996(تحقیقها من خلال مجموعة من المقاییس

خلالوالذي یعمل من،إلى التنفیذوإستراتیجیتهایمكن التنظیمات من ترجمة رؤیة الشركة إن النظام المتوازن للأداء

. )KapIan & Norton,1992() لداخلیة، بعد التعلم والنموالبعد المالي، بعد العملاء، بعد العملیات ا(أربعة أبعاد هي 

: وقد أوضحا أن أهمیة النظام تتمثل في

.التركیز على التنظیم ككل من حیث البنود الأساسیة القلیلة التي تحتاجها كي تبدع اختراق الأداء.1
.وخدمة العملاءمبادرات كما یساعد تكامل البرامج المختلفة للمؤسسة مثل الجودة، إعادة الهندسة،.2
.نحو المستویات الأقل مثل وحدات المدیرین، العاملینالإستراتیجیةتحدید المقاییس .3
وإدارة الأداء الاستراتیجي في هذه المؤسسات حیث یساعد الإستراتیجیةیمكن أن یكون أداة فاعلة في تطبیق .4

:على 
 المؤسسةلإستراتیجیةالتوضیح بشكل جید.
یات الإداریة والأولویات عبر كل إدارة وتوفیر خاصیة المشاركة لكل فرد من نقل وتوصیل الاستراتیج

.الموظفین والعملاء والأطراف الأخرى ذات العلاقة في النتائج المحققة من النظام
تركیز النشاطات الإداریة على العملیات المضیفة للقیمة.
 مستمر ومتواصلاستخدام مقاییس الأداء كأداة تحسین.
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:أن أهمیة بطاقة الأداء المتوازن لأعمال المنظمات تتضح فیما یلي) 2011:9،الذیابي(كما یرى 

.مؤشر ومعیار للنجاح الحالي والمستقبلي، كما أنها قائد لهذا الهدف.1
.المنظمة البعیدة المدى مع نشاطاتها قریبة المدىإستراتیجیةربط .2
.تحدید مجالات التنافس والتمیز في المنظمة.3
للإستراتیجیة الراجعةتوضح الرؤیا وتحسن الأداء، وتضع تسلسل للأهداف وتقدم الدعم من خلال التغذیة .4

.من مختلف أطراف التعامل داخل المنظمة وخارجها
.الاهتمام بالعملاء والمستفیدین وجعلهم عناصر في اتخاذ القرار والمشاركة في صیاغته.5

دوافع اعتماد بطاقة الأداء ) Bieker, et. Al, 2001; Figge, et.al, 2002; Bieker, 2003(ویذكر كل من 

): SBSC(المتوازن المستدامة 

.تحسین الشفافیة والتواصل مع الجهات المعنیة.1
.إظهار صورة جیدة للشركة.2
.الحفاظ على استمرار عمل الشركة، وأمور أخرى.3

:في الوقت الحاضر أكثر من الماضي بطاقة الأداء المتوازن مبررات لاستخداموترى الباحثة أن هناك 

.لها علاقة بالدرجة الأولى بالمدیرین التنفیذیین لتنفیذ الإستراتیجیة.1
.توفر إطار لكل فرد في المنظمة حول الرؤیة والرسالة.2
.التنافسیةالبیئةي فللتغیراتاستجابةأكثرتكونأنإمكانیةللمؤسساتتتیح.3
.لمنظمةتوفر مقاییس قابلة للقیاس عن وضع ا.4
.تحسین الشفافیة.5
.ربط  المشاریع بالمقاییس، والمقاییس بالإستراتیجیة.6

البعد المالي، بعد العملاء، بعد (أن أهمیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة تكمن في أهمیة محاورها الخمسة كما و 

محور من مقاییس مالیة وغیر مالیة، ، وما یحتویه كل )العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو، وبعد البیئة والمجتمع

مما یحقق تقییماً شاملاً لأداء المنظمة، یساعدها على فهم الوضع الحالي، وعلى أساسه القیام بعملیات التحسین 

.المستمر والتنفیذ الجید للإستراتیجیة لضمان النجاح الحالي والمستقبلي للمنظمة
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:)BSC(أهداف بطاقة الأداء المتوازن4.2.2

إستراتیجیةتترجمعملخطةوضعإلىتهدفالمتوازنالأداءقیاسبطاقةأن ) 33: 2009أبو قمر، ( یرى

إلىالنظرضرورةمع ). وغداً والیومالأمس(الثلاثةالزمنیةالأبعادالاعتباربعینآخذهتشغیلیةأعمالإلىالمنظمة

لقیاسومقاییسمحددةأهدافإلىالمنظمةوإستراتیجیةرؤیةلترجمةأداةأنهاعلىالمتوازنالأداءقیاسبطاقة

.متكاملاً إداریاً نظاماً لتمثلالأهدافتلكتحققمدى

جأت إلى الاتجاه نحو تطبیق بطاقة الأداء المتوازن وذلك لأن منظمات الأعمال )Jakobsen, 2008: 9(ویرى 

: لمساهمتها في تحقیق الأهداف التالیة

.المنظمة إستراتیجیةتحدید وتطویر .1
.تعمیم إستراتیجیة المنظمة على جمیع أنحاء المنظمة.2
تجزئة الأهداف الإستراتیجیة إلى أهداف فرعیة، وترتیبها على مراحل متتالیة لیتم من خلالها  تحقیق .3

.الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة
.الربط بین الأهداف الإستراتیجیة طویلة الأجل وقصیرة الأجل.4
.دوریة لأداء المنظمة، وذلك للتعرف على مواطن القصور من أجل معالجتهامراجعة.5

:أن أهداف نظام بطاقة الأداء المتوازن تتمثل في) 156: 2011الذیبة، (ویرى 

.المنشأة إستراتیجیةبیان فعالیة تنفیذ .1
.جعل خطوات التنفیذ الفعلیة متواكبة مع إستراتیجیة المنشأة .2
.نظمة في شكل مجموعة من معاییر الأداء بحیث تعطي إطاراً للقیاس الاستراتیجيترجمة مهام وخطط الم.3
.یوفر مقاییس للتغذیة الراجعة.4

إن بطاقة قیاس الأداء المتوازن تترجم رؤیة وإستراتیجیة المنظمة إلى مجموعة شاملة من مقاییس الأداء التي توفر 

تحقیق الأهداف المالیة فحسب، بل تؤكد أیضاً على الأهداف الإطار الكامل لتنفیذ استراتیجیاتها، ولا تعتمد على

.)386: 2013یوسف، (غیر المالیة التي یجب أن  تحققها المنظمة وذلك لمقابلة أهدافها المالیة
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أهداف بطاقة الأداء المتوازن المعدلة تتمثل في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة المالیة وغیر المالیة وعلیه فإن

للمنظمة من خلال أبعادها الخمسة وخصوصاً بعد البیئة والمجتمع لما له من دور في تحقیق تمیز المنظمة 

.یجب الاهتمام بهنجاح ذي یعد عنصرلمساهمتها في بناء المجتمع وحمایة البیئة؛ وبالتالي كسب رضا الزبون ال

:)BSC(بطاقة الأداء المتوازنمیزات استخدام5.2.2

المقیاسهذاویسعىحدیثاً،تطویرهاتمالتيالأداءقیاسأنظمةأهممن)BSC(المتوازنالأداءقیاسبطاقةتعد

لمفهوالأخرى،الأبعادحسابعلىواحدبعدعلىالتركیزلتفاديوذلكالأداءلقیاسمختلفةأبعادأربعةتوحیدإلى

تهموالتيالمالیةغیرالقیاسأسالیببالاعتبارأخذأنهكماالمساهمین،تهمالتيالمالیةالقیاسأسالیبیتجاهل

العدیدیحققالمتوازنالأداءقیاسبطاقةتطبیقوإن. والابتكاروالتعلموالنمووالتحسینالداخلیةوالعملیاتالعملاء

: 2006وتركمان،،اللطیفعبد(و؛)19: 2005عبد الحلیم، (و؛)2004:114الشیشیني،(منهاالمزایامن

: 2009درغام وأبو فضة، (، و)Jakobsen, 2008:3(و، )Christinian and Beiman, 2007:(؛)147

751( :

صورةفيتنعكسالتيالمقاییسمنمتكاملةمجموعةإلىالإستراتیجیةالأهدافلترجمةشاملاً إطاراً تقدم.1
.إستراتیجیةأداءمقیاس

المنظمة،إستراتیجیةمنعدیدةأجزاءواحدتقریرفيتجمعلأنهاإداریةاحتیاجاتعدةإشباععلىعملت.2
.المنظمةعلمیاتعنشاملةبصورةالإدارةوتمد

الأبعادأداءمقاییسالاعتبارفيیأخذونالمدیرینتجعللأنهاالأبعادلأحدجزئیةمثالیةحدوثمنتحمي.3
.للبطاقةالأخرى

الأهدافبینموازنةتتضمنالأداءفمقاییسالتوازنات،منالعدیدالمتوازنالأداءقیاسبطاقةتتضمن.4
الخارجیةالمقاییسوتوازنالمالیة،وغیرالمالیةالمقاییسبینوالتوازنالمدى،وقصیرةالمدىطویلة

.والداخلیة
الفوائدعلىالتركیزخلالمنللتنمیةتوجیهیةمبادئتوفیرعلىالمتوازنالأداءقیاسبطاقةتعمل.5

.المتوقعة
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. الأداءمقاییسمنمترابطةمجموعةفيوإستراتیجیتهاالمنشأةرؤیةیترجم.6
العملیات الداخلیة، العملاء،المساهمین،(العلاقةذاتالأطرافمتطلباتإدارةمنالمنظمةتمكن.7

).الموظفین
ءاً مفهومة من قبل الجمیع بدالوحدة الاقتصادیةإستراتیجیةبطاقة الأداء المتوازن هي الأداة الأفضل لجعل .8

بمجموعة الإستراتیجیةالتنظیمي وذلك من خلال تمثیل هذه من أعلى مستوى إلى أدنى مستوى في الهیكل
.قاییس الأداءممن 

.المنظمةمستویاتمختلففيوالاستراتیجیاتالعملأهدافوفهمالاتصالتسهل.9
.الأداءأساسعلىالموظفینتحفیزخلالمنالبشریةللمواردالفعالةالإدارةعلىتساعد.10
.الوحدة الاقتصادیةعملیاتعنشاملةبصورةالإدارةیمد .11
.المالیةغیرالحقائقبإدخالوالمحاسبةللرقابةالتقلیدیةالأنظمةتحسن.12
.التعلمعلىتساعدوبالتاليإستراتیجیةعكسیةتغذیةبالإدارةتزود.13

من أهم ممیزات بطاقة الأداء المتوازن المعدلة عدم اقتصارها على الأبعاد الأربعة فقط وإنما احتوائها وعلیه فإن

على بعد خامس ألا وهو بعد البیئة والمجتمع؛ لتقدم تقییما شاملاً لأداء المنظمة یمكنها من موازنة الأهداف طویلة 

.الأجل وقصیرة الأجل

:التقلیدیة والمعدلةالمتوازنأبعاد  بطاقة الأداء 6.2.2

المساهمونوهم،بالمنظمةالمصلحةذاتالأطرافمنقطاعاتبثلاثة)BSC(المتوازنالأداءقیاسبطاقةتهتم

إستراتیجیةمعالجوانبهذهمنجانبكلفياختیارهایتمالتيالمقاییستتلاءمأنویجب. والعاملینوالعملاء

فیهاالمرغوبالمخرجاتوبینالطویلوالأجلالقصیرالأجلفيالأهدافبینالتوازنتحقیقیتمبحیثالمنظمة،

قطاعإضافةیجبأنه)38: 2009أبو قمر، (ویرى،)82: 2005غوث،(للبطاقةالأربعةخلال الأبعادنم

بالمجتمعالمتوازنالأداءقیاسبطاقةتهتمأنویجبالمجتمع،وهوبالمنظمةالمصلحةذاتالثلاثةللقطاعاتخرآ

للمجتمعالأعمالمنظماتدعمأنحیثومجتمعها،المنظمةبینمشتركةمصلحةلوجودنظراً بالمنظمةالمحیط
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علىالإقبالزیادةخلالمنالأعمالمنظماتعلىبالنفعیعودمماللمجتمعالرفاهیةمستوىارتفاعإلىیؤدي

.الأعمالمنظماتتنتجهاالتيوالخدماتالمنتجاتشراء

إلى أن العدید من الشركات نادراً ما ) Figge, et.al, 2002; Bieker, 2003(وأشار العدید من الكتاب ومنهم 

مما یشیر إلى أن الالتزام بالاستدامة هي . تتم دمج الاستدامة في عملیات الإدارة الأساسیة ونظام مراقبة الأداء

ات البیئیة والاجتماعیة والأهداف والغایات في عملیات الشركات مجرد سطحیة، وعندما یتم تضمین الاستراتیجی

-SBSC()Elijido(ونظام مراقبة الأداء، یمهد الطریق إلى ما یعرف ببطاقة الأداء المتوازن المستدام Ten & Tjan ,

2014(.

المعدلة المتوازنالأداءلبطاقةالخمسةالأبعادعرضسیتمفإنه،المعدلةالمتوازنالأداءبطاقةعملكیفیةولإظهار

حسب ما وردت في )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو، بعد البیئة والمجتمع(

:الدراسة

Financial(البعد المالي: أولاً  Perspective ()كیف سنحقق النجاح المالي وفقاً لما یرغبه المساهمون؟(

وأحد أهم أبعاد قیاس الإستراتیجيالأداءلقیاسالمتوازنالأداءقیاسبطاقةفيالأولالبعدالماليالبعدیعتبر

وتقییم الأداء، ویمثل هذا البعد مقاییس موجهة لتحقیق الأهداف، والوقوف على مستوى الأرباح المتحققة لإستراتیجیة 

، المستثمر الناتج من تخفیض التكالیفویركز على مستوى الدخل التشغیلي، والعائد على رأس المال،المؤسسة

ویتضمن.ونمو حجم المبیعات لمنتجات حالیة وجدیدة، والعائد على حقوق المالكین، والعائد على إجمالي الأصول

معظمتسعىإستراتیجیاً هدفاً یشكلوالذيالعادلالربحتحقیقمعیار: منهاالإستراتیجیةالمعاییرمنعدداً 

تخفیضومعیارالاستثماریة،النشاطاتمنالإیراداتلمزیجالمتوازنالنموومعیارإلیه،للوصولالمنظمات

منوالمودعینللمساهمینالثروةتعظیمومعیارممكنة،فاعلیةأقصىلتحقیقوذلكممكنحدأقصىإلىالتكالیف
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Economic Value(مضافةاقتصادیةقیمةتحقیقومعیارالاستثمار،علىحقیقیةعوائدتحقیقخلال

Added)(EVA....وغیرها)226: 2008الغالبي وإدریس، (و)748: 2009فضة،وأبو،درغام(.

منهاویستنتجالمالیة،القوائمإلىالمستندالماليوالتحلیلالمالیةالنسباستخدامخلالمنالماليالأداءتقییمویتم

منظماتلمالكيقیمةخلقعلىتعملآلیةإیجادفيالتساؤلعنالبعدهذاویجیبالمبیعات،وحجمالمتحققالربح

.)402: 2004البشتاوي،(الأعمال

:)Kaplan & Norton, 1996: 49-51(رئیسةأسالیبثلاثةخلالمنتهااإستراتیجیتحقیقللمنظماتویمكن

Revenue Growth and Mixالمنتجاتومزیجالإیراداتنمو.1 products

فيوالتغلغلجدد،عملاءاجتذابومحاولةوالخدمات،المنتجاتفيالتوسعالمنتجاتومزیجالإیراداتبنموویقصد

وإعادةأعلى،مضافةقیمةتحققالتيالخدماتتلكعلىبالتركیزوالخدماتالإنتاجمزیجوتغییرجدیدة،أسواق

.والخدماتالمنتجاتتسعیر

Cost Reduction and Productivityالإنتاجیةوتحسینالتكالیفتخفیض.2

وتخفیضوالخدماتللمنتجاتالمباشرةالتكالیفتخفیضمحاولةالإنتاجیةوتحسینالتكالیفبتخفیضویقصد

.المختلفةالمنظمةقطاعاتأووحداتعلىالمشتركةأوالعامةالمواردوتوزیعالمباشرة،غیرالتكالیف

Assets Utilizationالأصولاستغلال.3

.الأعمالمنمعینومزیجحجملتحقیقالمطلوبالمالرأسمستویاتتخفیضالأصولباستغلالویقصد

أيمعبالارتباطاستخدامهایمكنالمالیةالأسالیبهذهأنعلى),1996Kaplan and Norton( ویؤكد

كلإستراتیجیةباختلافالمقاییستختلفقدولكنالنضج،أوالاستقرارأوالنمومراحلفيسواءعامةإستراتیجیة

.)101: 2009عوض،(نشاطوحدة
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: 2013إبراهیم، ()12- 10: 2013عابدین، ( ویمكن قیاس الأداء المالي من خلال المقاییس المالیة التالیة

367 -368(:

، القیمة )ROI(ویمكن قیاسها بالدخل التشغیلي، معدل العائد على الاستثمار):Profitability(الربحیة .1

:الاقتصادیة المضافة، وذلك كما یلي

 الدخل التشغیلي)Operating Income:( ویحتسب عن طریق طرح المصاریف التشغیلیة من الإیرادات

:التشغیلیة، وهناك مجموعة من المقاییس تندرج ضمن هذا المقیاس وهي كما یلي

هامش المساهمة التشغیلي قصیر الأمد.
هامش المساهمة الخاضع للرقابة.
ربح القطاع قبل الضرائب.
معدل العائد على الاستثمار )Return on Investment:(ویحسب بإحدى المعادلات التالیة:

100) * صافي الأصول/صافي الربح بعد الفوائد والضرائب= (معدل العائد على الاستثمار%

 صافي ) * ( صافي المبیعات÷صافي الربح بعد الفوائد والضرائب = (على الاستثمارمعدل العائد

%100) * صافي الأصول÷المبیعات 

أنه یمزج بین جمیع : شیوعاً، وذلك لسببینالمالي ائد على الاستثمار من أكثر مقاییس الأداء ویعد  معدل الع

، المصاریف، والاستثمارات في نسبة واحدة، كما یمكن مقارنته بمعدل العائد على الفرص الإیرادات: مكونات الربحیة

العائد على الاستثمار یجب استعماله ومثل أي مقاییس أخرى للأداء فإن معدل ارجها، خسواء داخل المنظمة أو 

.)Horengren, 2009: 793( بشكل حذر ومرتبط مع المقاییس الأخرى
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 القیمة الاقتصادیة المضافة)Economic Value Added (EVA):( وتحتسب عن طریق طرح تكلفة

رأس المال المستثمر من صافي الدخل قبل الضرائب وتستخدم لتقییم أداء أقسام المنظمة 

.)Needles, 2002(المختلفة

، وتحسب بنشاطهاقیامهاخلالمنالأرباحتحقیقعلىالشركةقدرةعلىالحكمخلالهامنیمكنالربحیةمقاییسو 

:على النحو التالي

100المبیعات/الإجماليالربح= [الإجماليالربحهامش× [
100المبیعات) /الخسارة(الربحصافي[)=خسارة(الربحصافيهامش × [
100الموجوداتإجمالي) / خسارة(الربحصافي= [الموجوداتعلىالعائدمعدل× [
100المساهمینحقوقإجمالي) / الخسارة(الربحصافي[= المساهمینحقوقعلىالعائدمعدل ×[

تعد الإنتاجیة تعبیراً عن علاقات بین المخرجات المحققة ومقدار المدخلات ): Productivity(الإنتاجیة .2

وهي القدرة على الإنتاج، الاقتصادیةالمستنفذة، ومعنى ذلك أن الإنتاجیة یمكن استخدامها كمقیاس لقدرة الوحدة 

المدخلات، والهدف من حسابها هو الحكم على الكفاءة في على تحقیق مخرجات مستهدفة من أحد عناصر 

.)51: 2006مرعي، (استخدام عوامل الإنتاج

یعطي هذا المقیاس مؤشراً عن فاعلیة وكفاءة أداء قسم ):Growth Sales Ratio(نسبة النمو في الإیرادات .3

:الإیرادات في المنظمة خلال سنوات عدة ومتعاقبة، وتحسب من خلال

الحالیة السنة ایرادات صافي السابقة السنة ایرادات صافي
السابقة السنة ایرادات صافي

 *100%

وهنا یتم احتساب صافي التدفقات النقدیة من خلال طرح المدفوعات النقدیة ):Cash Flows( التدفقات النقدیة.4

تحدید رصید النقدیة آخر المدة بإضافة للأنشطة الاستثماریة والتمویلیة والتشغیلیة من المقبوضات النقدیة، ویتم 

المدة إلى صافي التدفقات النقدیة، وتساعد قائمة التدفقات النقدیة المستثمرین والدائنین وإدارة المنظمة في لرصید أو 
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الحكم على قدرة المنظمة على تولید التدفقات النقدیة المستقبلیة، وعلى إدارة النقدیة في توزیع الأرباح والوفاء 

.لتزامات، واستثمار الفائض من النقدیة الزائدة عن الحد الأدنى من النقدیة الواجب الاحتفاظ بهابالا

مدةبینالمالیةالقوائمعناصرمنعنصركلعلىأیطر الذيالتغیرمعدلقیاسخلالهامنیتم:النمومقاییس.5

:النحو التالي، وتحسب على العنصرلذلكالعامالاتجاهمعرفةسبیلفيوأخرىمالیة

السابقةالسنةمبیعات] /السابقةالسنةمبیعات–الحالیةالسنةمبیعات= [المبیعاتنمو.

الإجماليالربح] / السابقةللسنةالإجماليالربح–الحالیةللسنةالإجماليالربح= [الإجماليالربحنمو

.السابقةللسنة 

السابقةللسنة)خسارة(الربحصافي- الحالیةللسنة) الخسارة(الربحصافي= [)الخسارة(الربحصافينمو [

.السابقةللسنة) خسارة(الربحصافي/

)عند تحقیق رؤیتنا، كیف سنبدو في نظر عملائنا؟(Customer Perspective: بعد العملاء : ثانیاً 

الهامةالنجاحعواملأنوالحقیقة،المالكهو العمیلأصبحالمنافسة،شدیدةالمعاصرةالأعمالبیئةفي ظل

الوقت، الكفاءة، ، التسلیمسرعةالتكلفة،الجودة،: ( المثالسبیلعلىالعمیل،علیهایركزالتيالعواملتتضمن

التي ) KSFs(Key Success Factorsمجالاتيفالمستمرالتحسینأصبحلذا،)المرونة، الإبداع، المعرفة

: 2013أبو النجاة، (المنافسونیستطیعممابأفضلإلیهقیمةتوصیليفللتفوقالأساسیةالمصادرمنالعمیلتهم

72(.

بعد الاعتباربعینالأخذیتم حیثب،العمیلمتطلباتأوحاجاتتلبیةإلىالمعاصرةالمنظماتتتوجهلذلك 

الصعیدعلىواستمراریتهاوبقائهاالسوقیةالحصةعلىالحفاظفيأهمیةمن لهلماالإستراتیجیةوضععندالعملاء

العمیلرضاقیاسمؤشراتوتتمثلمعقولوسعرعالیةبنوعیةمنتجتوفیرعلىالمنشأةقدرةخلالمنالتنافسي،
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اللازمالوقتمتوسطإلىالعملاءرضامعدلالعمیل،علىالحفاظمعدلالجدد،العملاءعددالعملاء،دورانمعدل

.)20: 2013القادر، عبد ( للشكاويللاستجابة

How do customers)للمنشأة العملاءنظرةللأداء علىالمتوازنالقیاسمنظومةفيالعملاءمجالویركز

see us)أوالعملاءتجاهالمرتقبةتحدید صورتهاعلیهاالعملاءمجالفيالنجاحالمنشأةتحققلكيلذا  فإنه

إستراتیجیة تكوینعلىأساسیةبصورةالمجالهذایركزحیثالعملاء،نظرفيتبدو المنشأةكیفأخرىبصیغة

.)262: 2014جریرة، (العملاءنظروجهةمنوالتمیزالقیمة

إستراتیجیتها،قلبفيالعملاءوحاجاتمتطلباتوضععلىالحاضرالعصرفيالأعمالمنظماتمعظموتعتمد

فينشاطهاواستمراریةوبقائهاالمنافسةفيالمنظمةنجاحعلىتنعكسكبیرةأهمیةمنالمحورهذایعكسهلما

وبأسعارمتمیزةبنوعیة) وخدماتسلع(منتجاتتقدیمعلىالمنظمةقدرةخلالمنیتحققالذيالمنافسةسوق

العملاءمحورعلىاحتوائهاخلالمنالخصائصتلكالاعتباربعینالمتوازن أخذتالأداءقیاسوبطاقة.معقولة

مثلمتعددة،مقاییستتضمنوهي، (Target Customer)المستهدفینبالعملاءتتعلقعلى مقاییسیشملالذي

عملاءواكتساب، )Customer Retention(بالعمیل، والاحتفاظ)Customer Satisfaction(العمیلرضاء

Market)السوقیةوالحصة ،)Customer Profitability(العمیلوربحیة، )Customer Aquisition(جدد

share)المنظمةإتباععلىيأساسبشكلتعتمدالتيالعمیل،نظروجهةمنوالقیمةالمستهدفة،القطاعاتفي

(Kaplan and Norton, 1992: 74)( العملاءربحیةتحلیللأسلوب (Customer Profitability.

أوربحیةذاالمستهدفالزبونكانإذامالمعرفةالمنظورهذافيالمهمةالمقاییسمنالزبونربحیةمقیاسویعتبر

الأخرىالمقاییسفيالنجاحلانالمالیةأهدافهابلوغفيالاقتصادیةالوحدةتنشدهماتحقیقفياثرمنلهلما،لا

علىالحصولیمكناذمربحینزبائنامتلاكیضمنولاالمالیةالأهدافتحقیقیضمنلاالمنظورهذاضمن

هماالسوقیةوالحصةالزبونرضانولأتنافسیةوبأسعارالجودةعالیةوخدماتسلعبیعمنعادةالزبونرضا
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بل الزبائنرضالتحقیقتمارسالتيالأنشطةبقیاسفقطترغبلاالوحدةإنإذالمالیةالعوائدلكسبوسیلةمجرد

.)87: 2007النعیمي،(المستهدفةوالزبائنالسوقءاأجز فيوخصوصاً الأعمالهذهربحیةلمعرفةأیضاتسعى

محركاتتحكمأن هناك مجموعة من الخصائص التيKaplan and Norton, 1996: 68-67)(بین وقد

:كالآتيوهيالمختلفةالمنظماتفيالعمیلنظروجهةمنالقیمة

الخدمة       أوالمنتجخصائصأوسماتProduct /Service Attributes
العمیل                               معالعلاقةCustomer Relationship
الشهرة                                أوالسمعةImage and Reputation

والجودة والتمییز سعرعبر الللمستهلك،بالنسبةالوظیفيدورهالخدمةأوالمنتجوخصائصسماتجانبویتضمن

استجابةومدىللعمیلأو الخدمةالسلعةنقلفیتضمنالعمیلمعالعلاقةجانبأمافیه،یتوافرالذيوالوقت

للعملاءنفسهاعنبالتعریفالمنظمةقدرةفيللمنشأة یتمثلوالشهرةالسمعةجانبأماالعمیل،لمتطلباتالمنظمة

Kaplan and)(المنظماتغیرها منعنفیهاتتمیزالتيالسماتوإبراز Norton, 1996: 67رقمالشكلویوضح

.بمقاییس المخرجاتربطهوكیفیةالعمیلنظروجهةمنالقیمةمقیاس)1.2(

المخرجاتبمقاییسربطهوكیفیةالعمیلنظروجهةمنالقیمةمقیاس)1.2(رقمالشكل

العلامة التجاریة 
الاستجابةالثقةالملاءمةللمنشأة التمیز السعر الوقت

الدور الوظیفي
الجودة

العلاقة مع العمیل السمعة أو الشهرة سمات المنتج أو الخدمة

السوقحصة 

ربحیة العملاء الاحتفاظ بالعملاء الحالیینامتلاك عملاء جدد

رضاء العمیل

)102: 2009عوض،: (المصدر



32

ویتضمن بعد العملاء مجموعة من المقاییس التي ترتبط بالحصة السوقیة واكتساب زبائن جدد وربحیة العمیل والتي 

:)294- 293: 2003هلال، (و)371-370: 2013إبراهیم، (توضح كیف أن الشركة تحقق رضا زبائنها كالآتي

.فیهتتنافسالذيالسوقمنحیزإشغالفيالشركةنجاحمدىالمقیاسهذاویوضح:السوقیةالحصة.1

× 100)القطاعفيللزبائنالإجماليالعدد/ البحثعینةالشركةزبائنعدد()=الزبائنعدد(السوقیةالحصة

× 100)القطاعفيإجمالي المبیعات/ البحثعینةالشركةمبیعات()=المبیعات(السوقیةالحصة

تحققالذيالنموخلالمنجددزبائناكتسابفيالشركةقدرةالمقیاسهذاویوضح: الزبائنعددفيالنمو.2

.الشركةزبائنعددفي

للسنةالشركةزبائنعدد] / السابقةللسنةالشركةزبائنعدد–الحالیةللسنةالشركةزبائنعدد=[النمونسبة

100×السابقة

زبائناكتسابفيالشركةقدرةویقیسالسابقةللمقاییسالمكملةالمقاییسمنویعد: زبون/ داالإیر متوسط.3

.زبائنهاورغباتتوقعاتتلبيخدماتتوفیرفيالشركةقدرةعلىومؤشرمربحین

البحثعینةالشركةزبائنعدد/ الشركةمبیعات=زبونلكلالإیرادمتوسط

معبالعمیلالمنشأةاحتفاظمعدلبقیاسویهتمالعمیلبولاءتسمیتهیمكنماوهو: القدامىبالعملاءالاحتفاظ.4

جدیدعمیلعلىالحصولتكلفةبأنالسائدالقولي الاعتبارفأخذناماإذاللغایةمهمالعنصروهذاالوقتمرور

.موجودبعمیلالاحتفاظتكلفةمراتخمسةتعادل

إلىالمبیعاتبإجماليقیاسهویمكنالمنشأةعملاءزیادةلمعدلتقییمعنعبارةوهو: جددعملاءاكتساب.5

.الجددالعملاءبعددیقاسأنیمكنأوالجددالعملاء
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الأخرىالأبعاديفتأثیراً الأكثرالنجاحالمهمة والذي یمثل عامل من عوامل المقاییسوهو من:العمیلربحیة.6

أوضآلةحسابعلىالسوقمنالمنشأةنصیبأوالعمیلرضاءیكونفقد،النمووبعد،الماليالبعد،مثلللأداء

.الطویلالأجلفيالماليوضعهاتحسینأوالسوقيفالمنشأةبقاءعلىیؤثرماوهذاالربحهامشانعدام

لمتطلباتالمنشأةتحقیقكیفیةإلىیشیروالذيبهوالاحتفاظالعمیللاكتسابقائدمؤشروهو:العمیلرضاء.7

.المنشأةمعتجربتهمالعملاء عنأراءباستقصاءتقاسوهىالحالیینالعملاءواحتیاجات

المساهمینلإرضاء(Internal Business Processes Perspectiveالداخلیة العملیاتبعد:ثالثاً 

)فیها؟نتفوقأنیجبالتيالتشغیلیةالعملیاتهيماوالعملاء،

التيمن تنفیذ الإستراتیجیة بامتیازالتي تمكن المنظمة الهامةالداخلیةالإجراءاتالعوامل و علىالبعدهذایركز

عبد القادر، (للمساهمینمرضیةمالیةنتائجتحقیقإلىوأیضا،بكفاءة وفعالیةالعملاءرغباتتحقیقإلىتؤدي

2013 :20(،(Horengren, 2003: 465)،ویشیر)،وتحلیلدراسةیجبأنهإلى)2006:45المغربي

وهذهالأسهمحملةبتوقعاتالوفاءإلىكذلكوتقودللعملاء،بالنسبةللقیمةالمناسبةالأشكالتولدالتيالعملیات

الاختراعاتویتضمن بعد العملیات أیضاً .الداخلیةالعملیاتبعدیدرسهاالتيراتیجیةتالإسالموضوعاتمهمة

: 2009، عوض(والجدد الحالیینالعملاءرضاءتحققجدیدةوخدماتمنتجاتإدخالإلىتؤديوالابتكارات والتي

103(.

مرحلة مناعتباراً بهاالخاصةالقیمةسلسلةتشكلالتيالمنشأةأنشطةكافةیتضمنالعملیات الداخلیةبعدإن

تحسینعلىتركیزهحیثمنالمالي للأداءبالبعدمرتبطالبعدوهذا،البیعبعدماخدمةمرحلةإلىوالتطویرالبحث

الخدمةأوالمنتجفيالقیمةبخلقاهتمامهحیثالعمیل منببعدمرتبطأنهكماالداخلیةالتشغیلعملیاتكفاءة

العاملونیعتبرحیثوالنتیجةالسببعلاقةخلالمنوالنموببعد التعلممرتبطأیضاً وهو،العملاءرضالتلبیة
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-2003:294هلال،(وكفاءته إنتاجیتهوزیادةالعملتطویرلأفكارالأساسيهم المصدرالعملبأداءیقومونالذین

295(.

تصمیم المنتجات، وتطویر المنتجات، وخدمات ما بعد البیع، وكفاءة كیشمل هذا البعد التدابیر الأساسیة كما 

ن یوالصیانة والتحس،في الوقت المحدد، صیانة الأجهزة والبرامج الموارد البشریةوتنمیة التصنیع والجودة والإنتاجیة، 

.)(Namazi & Ramezani, 2003للأفكارالمستمر

):75- 74: 2013أبو النجاه، (هيالعملیاتمنمستویاتأربعیتضمنالداخلیةالتشغیلعملیاتبعدإن

منتجاتتطویربغرضالابتكارلعملیاتالمنشأةاستجابةطریقعن): الامتیازحقبناء(الشهرةبناء.1

.جدیدةعملاءوقطاعاتجدیدةأسواقإلىالدخولبهدفوخدمات جدیدة

.یینالحالالعملاءمعالمتبادلةالعلاقاتوتعمیقتوسیعطریقعن: للعمیلالمحققةالقیمةزیادة.2

الأصول،استخدام، و الداخلیةالعملیاتو التورید،سلسلةإدارةتحسینطریقعن: التشغیليالتمیزتحقیق.3

.أخرىوعملیاتالمواردو إدارة الطاقات،و 

.الخارجیةالأطرافمعوالفاعلةالقویةالعلاقاتبناءطریقعن: "جیدةمنشأة"المنشأةجعلإلىالتوصل.4

مجموعة من الأنشطةإلىتحلیلهاذلكیتطلبةوفعالةسلیمبصورةالداخلیةالتشغیلعملیاتلبناءأنهویتضح

الأنشطةوتدعیمتطویرعن طریقوذلكالمنتجیكتسبهاالتيالقیمةبناءفيمنهاكلمساهمةودرجةلهاالمكونة

تكالیفتخفیضإلىیؤدىهذاأنقیمة حیثتضیفلاالتيالأخرىالأنشطةمنوالتخلصقیمةتضیفالتي

.)3: 2002منصور، (للمنتجالعمیلوتقییمنظرةعلىالتأثیردونالإنتاج

:)20: 2003عبد الرؤوف، ( هيفرعیةعملیاتثلاثةمنالداخلیةالتشغیلعملیاتتتكونو 

.)الإنتاجیةالعملیاتتكنولوجیاوتحسین،العملاءحاجاتوالخدمات،السلعإنتاج(:الابتكارعملیات.1
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العملیاتجودةوتحسینوالخدماتالسلعوتوصیلبإنتاجالمتعلقةالعملیاتفيوتتمثل:التشغیلعملیات.2

.السلعةلتوصیلاللازمالزمنوتخفیضالإنتاجیة

طلبهافوروالسرعةبالدقةالبیعبعدماخدماتبأداءالمتعلقةالعملیاتفيوتتمثل:البیعبعدماخدمات.3

.العمیلجانبمن

: Mc whorter, 2001: 3)(بعد العملیات الداخلیة ما یليومن أهم مقاییس 

علىویمكن الحصولالجودةهدفالمنشأةبهاتحددالتيالكیفیةعلىالقیاسعملیةتعتمدحیث: الجودة

.المعیبةالوحداتعددعنالعكسیةالتغذیةعبرالمثالسبیلعلىذلك

الكلیة لإنتاجوالتكلفةالمنتجمكوناتتكلفةعنمعلوماتتتضمنالتيالمقاییسعلىتشتمل: التكلفة

.المنتج

العمیل تقدیملحظةمنالمدةأوالزمنعنالعكسیةالتغذیةتوفرالتيالمقاییسیتضمنوالذي: التوقیت

.لهتسلیمهلحظةإلىالخدمةعلىالحصولأوالمنتجشراءلطلب

العملیاتوإنهاءلاستكمالالمطلوبالوقتیمیتقطریقعنتقاسوالتي: الداخلیةإنتاجیة العملیات

خلالبیعهاثمومنإنتاجهایتمالتيالجیدةالوحداتعددعنیعبركميمقیاسأو هوللمنتجالإنتاجیة

.من الزمنفترة

بقدرتناسنحتفظكیفلتحقیق رؤیتنا،Learning and Growth Perspective (بعد التعلم والنمو : رابعاً 

)والتحسین؟التغییرعلى

المدىالبعیدالنموتحقیقفيلتسهمبناؤهاالمنشأةیتوجب علىالتيللمنشأةالتحتیةالبنیةعلىالبعدهذایركز

هذایركزحیث. مفتوحةعالمیةسوقفي ظلالمنافسةفيالاستمرارعلىقدرتهامدىخلالمنوالذي یتحقق
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المنشأةتحققلكيفإنهلذا. وتكوین القیمةوالتطویرالإبداععملیاتفيالمنشأةاستمرارمدى إمكانیةعلىالبعد

هذا ویركزكما ).263: 2014جریرة، (والتطویرالتغیرنحوقدرتهاتعزیزكیفیةعلیها تحدیدالمجالهذافيالنجاح

للعملاءالقیمةخلقومحاولةوالقیاس،العملوأسالیبالمنتجات،فيالمستمرللتطویرالمنظمةجهودعلىالبعد 

:Horengren, 2003)الأسهمولحاملي 467).

التيالتحتیةالبنیةأنه یعكسحیثالذكرالسابقةالثلاثةالأبعادوتعزیزتنشئةأساسهووالنموالتعلمبعدیعتبرو 

–العملاء–المساهمین(المنشأةفيأصحاب المصلحةلجمیعالقیمةتولیدفيالاستمرارعلىالمنشأةقدرةتدعم

تحدیدعلىالبعدهذاخلالالمدیرونیعملحیثالأعمالدینامیكیة بیئةمعالتكیفوكیفیة)المجتمع–العاملین

أبو النجاة، ( المنشأةإستراتیجیةلدعمالمطلوبالتنظیميوالمناخالتكنولوجیاو بالمنشأة،العاملینوقدراتمهارات

2013 :76(.

المدىعلىوالبقاءالأساسي للاستمرارالشرطیعتبرحیثالتجدیدعلىالقدرةللمنظمةیضمنوالنموالتعلیمبعدإن

وتركمان،اللطیف،عبد(للبقاءالضروريالمستمرالتطویر والتحسیننحوالأفرادتوجیهإلىالبعدهذاویهدفالطویل،

2006 :147(.

العملاء، حاجاتوإشباعلفهمالمطلوبةالتقنیةبالمعرفةللاحتفاظتفعلهأنیجبمافي هذا البعد تدرس المنظمةو 

تخلقالتيللعملیاتالضروریة والإنتاجیةبالكفاءةالاحتفاظكیفیةبدراسةاهتمامهاجانبإلىالمعرفةتلكوتطویر

.)20: 2006المغربي،(للعمیلقیمة

: بالآتيیتصلفیماالتطویر والابتكاربعملیاتالقیامالمنشأةعلىأن)234: 2003عبد الدایم،(كدتكما وأ

العاملینومهاراتقدراتتطویرأووالآلاتالمعداتاستخدامتطویرطریقعنوذلك:الداخلیةالعملیات

.المعلوماتونظمتكنولوجیاوتحسینالمنشأةلدى



37

ابتكارأونفسهالمنتجتطویرأوالعملاءوإرضاءلخدمةجدیدةطرقابتكارطریقعنوذلك:العملاء

.الجدیدةالتنافسیةللبیئةمطلوبةجدیدةمنتجات

جددوعملاءأسواقعنالبحثطریقعن:الماليالبعد.

المقاییسخلالمنوذلكرضائهموتحقیقالعاملینتاقدر وتطویربتحسنالشركةقیاممدىالمنظورهذاویعكس

:)374- 373: 2013إبراهیم، ( الآتیة

المعدلهذاانخفاضفیكونللشركةوولائهمالعاملینرضاقیاسمنالشركةیمكنوالذي: العاملیننادور معدل.1

:، ویحسب على النحو التاليبشركتهمالعاملینتمسكعلىدلیلاً 

عینةالشركةفيللعاملینالكليالعدد/ البحثعینةالشركةفيالعملتاركيعدد= العاملیندورانمعدل

× 100البحث 

خلالمنالعاملینتامهار وتطویرتنمیةفيالشركةأداءالمقاییسهذاتعكس: العاملینتاقدر تطویرمقاییس.2

.الشركةفيالإداریةالمستویاتولجمیعالتدریبیةتاالدور ءاإجر 

عملبیئةتوفیرفيالشركةإدارةاهتمامتعكسالتيالمقاییسمنویعتبر:العملأثناءوالوفاةالإصاباتعدد.3

.العاملینرضاعلىتأثیرهینعكسوبماوسلیمةصحیة

:)رؤیتنا، كیف یجب الإیفاء بمتطلبات المجتمع؟لتحقیق (بعد البیئة والمجتمع: خامساً 

مراحلمنمرحلةخرآفيتقعنهاأمنالرغموعلىالإداریة،العملیةمراحلأهممنوالتقییمالقیاسمرحلةتعتبر

حیثمنذاتهالنشاطفيمباشربشكلیؤثرالتقییمثمومنالقیاسأنإلاالإستراتیجیةأوالبرنامجأوالنشاطإتمام

.وتقویمهااختلالهإظهارفيویساعدوفعالیتهجدواهیعرضأنه



38

فيجداً مهمأشكالهاختلافعلىالتنظیميالأداءفقیاسوتقییمه،أدائهبقیاسإلایكتمللانشاطأيفإنلذلك

الصحیح،بالشكلوظائفهاوتسییرككلالإداریةالعملیةتحسینفيالأخیرةهذهیساعدحیثالأعمال،منظمات

المنظماتمنكثیرفيتقلیدیةتزالماأنهامنالرغمعلى،بالأداء الماليالمرتبطةالقیاسأدواتمنالعدیدناكوه

وقیاسعام،بشكلالاجتماعيالأداءقیاسبإشكالیةیتعلقالأكبرالإشكالأنغیرمنها،بالغرضتفيأنهاإلا

والمسؤولیةالاجتماعيالأداءمفهوميأنذلكخاص،بشكلالاجتماعیةللمسؤولیةأدائهاتجاهالمؤسسةأداء

علىویترتبالعملیة،الممارسةحیثمنأوالعلميالتأصیلحیثمنسواءنسبیاً حدیثینمفهومانالاجتماعیة

یتمیزالاجتماعيالأداءأنكماحدیثة،الاجتماعيالأداءقیاسوأدواتأنظمةأنأهمهامنأمورعدةذلك

.وتقییمهقیاسهبصعوبة

الاجتماعيالأداءوتقیمتقیسأننهابإمكاالتيالإداریةالقیاسأنظمةبعضظهرتفقدذلكمنالرغمعلىولكن

تضمهاالتيالرئیسیةالأداءمحاوركلتقیسالتيالمستدامةالمتوازنالأداءبطاقةأهمهاومنالأعماللمنظمات

.)218: 2012بلقاسم، ومقدم، (الاجتماعیةالمسؤولیة

تحتاج المنظمات إلى قیاس وتقییم أدائها البیئي لتلبیة رغبات الأطراف ذوي المصلحة من داخل المنظمة كما 

وخارجها، ومن ثم فقد اتجهت إلى نظم الإدارة البیئیة كأدوات لإدارة ورقابة وتقییم أدائها البیئي والاجتماعي، كما 

یر التي قدمتها الهیئات المهنیة العالمیة لمساعدة المنظمات في تحدید مؤشرات قیاس الأداء بدأت في استخدام المعای

ومن أهم نماذج قیاس الأداء التي ابتكرت في بدایة التسعینات بطاقة الأداء المتوازن، والتي أصبحت من . البیئي

وبالرغم من إدراك منظمات الأعمال لأهمیة سع انتشاراً على المستوى العالمي، أفضل النماذج المتعددة الأبعاد والأو 

واتجاهها إلى تكوین نظم للإدارة البیئیة واعتبار التكلفة البعد الاستراتیجي للإدارة البیئیة والمسؤولیة الاجتماعیة،

ن إلى استدامة المرتبطة بالحمایة البیئیة بنداً هاماً من بنود الموازنة إلا أن كثیراً من المراقبین المالیین ما زالوا ینظرو 

ات على أنها قید مكلف، بالإضافة إلى وجود نقص في الأدوات المنظمة لإدارة ورقابة الجهود الرامیة كالشر 
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أداة یمكن أن تحل كل مشاكل الإدارة إلا أن لیس لها ) BSC(للاستدامة، وبالرغم من اعتبار بطاقة الأداء المتوازن

لذا ظهرت محاولات كثیرة لدمج عناصر استدامة الشركات في بطاقة الأداء هذا الدور فیما یتعلق بإدارة الاستدامة، و 

المتوازن، واتخذت هذه المحاولات صوراً عدیدة منها بطاقة الأداء المتوازن المستدامة والتي تشمل الأبعاد البیئیة 

.)372-2013:371یوسف، (والتي تختص بالبعد البیئي فقطالمتوازن البیئيوالاجتماعیة، وبطاقة الأداء

الخاصةالمعلوماتأهملتلأنهاوهذاالأربعةبمنظوراتهاالمتوازنالأداءلبطاقةوجهتالتيالانتقاداتجةینتو 

المالي،(منظوراتبخمسةالمستدامالمتوازنالأداءبطاقةظهرتللمؤسسة،والاجتماعيئيیالبالأداءمیبتقو 

في هذه الدراسة استعراض وبیان فسیتموعلیه ،)والاجتماعيئيیوالبوالنمو،التعلمة،یالداخلاتیالعملالعملاء،

. كیفیة  دمج البعد البیئي والاجتماعي في بطاقة الأداء المتوازن

حسبهایإلأخرىعناصرإضافةمكنیوالتي،ةیسیرئأبعادأربعةالتقلیدیة تتضمنالمتوازنالأداءبطاقةف

الاهتمامخلالمنوذلكالأبعادبزیادةكتابالنادىقد و ،طةیالمحعملهائةیوبوظروفهاالمؤسسةةیجیإسترات

لإدراجالكتاببعضاقتراحاتZingalerذكرفقد،المتوازنالأداءقیاسنموذجفيوالاجتماعيالبیئي بالجانب

وذلكتجمیعيمؤشراستخدامBrownاقترح حیثالمتوازنالأداءقیاسنموذجضمنوالاجتماعيالبیئيالجانب

Brownویرى ،المختارةالمؤشراتمنلمجموعةمرجحمتوسطهوالمؤشروهذاالمنشأةأداءبطاقةمستوىعلى

بأقلالمصلحةأصحابمعالمنشأةعلاقاتجودةعلىالرقابةمنالعلیاالإدارةیمكنالتجمیعيالمؤشرهذاأن

أبو ( للمؤشراتأوزانلإعطاءعلیهایعتمدسوفيالتالطریقةإلىیشرلمBrownأنمنالرغمعلىممكنجهد

.)78- 77: 2013النجاة، 

والاجتماعيالبیئيالأداءالحسبانفيیأخذالمتوازن،الأداءلبطاقةمتكیفنموذجباحثینعدةاقترحكما

الأداءبطاقةإعداد)Nanchai, 2009:24(واقترح،)Hockert,2001(بینهممن)كليداءأ(والاقتصادي

Sustainabilityالمستدامةالمتوازن Balanced Scorced(SBSC) ،المحاورإلىجدیدبعدعبر إضافة
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بعدإضافةBeikerاقترحأنكماللمؤسسة،والاجتماعيالبیئيالأداءقیاسمعاییروأضاف،المعروفة)لأبعادا(

المتوازن الأداءمصطلح  بطاقةSupizeاقترحكماالأخرى،الأبعادإلىبالإضافةالاجتماعيالبعدوهوخامس

Totalالكلیة Balanced Scorecard (TBSC)) ،53: 2012بلاسكة(.

قیاسنموذجضمنوالاجتماعي البیئيالجانبلتضمینمداخلثلاثة)Figge, et al, 2002: 5(اقترحكما

- :كالآتيالمداخلوهذهالمتوازنالأداء

.الموجودةالأبعادإلىوالاجتماعيالبیئيالجانبإضافة: الأولالمدخل
.یأخذ الأمور البیئیة والاجتماعیة في الحسبانخامسبعدإضافة: الثانيالمدخل
.والاجتماعيالبیئيبالجانبتهتممنفصلةأداءبطاقةتكوین: الثالثالمدخل

منكلعندما أضاف2007عامفعلاحدثماوهوالتنفیذ،إلىالأقربكانالذيهوالثالثالمدخلأنغیر

Kaplan & Reisen De Pinho الكلاسیكیة،الأربعةالمنظوراتإلىوالاجتماعیةالبیئیةالإدارةمنظور) (

بطاقةمنالأداةهذهتحولت تسمیةبذلك. المؤسسةأداءتقویمعملیةفيالبعدینهذینبأهمیةمنهماإیماناً وهذا

ربطهوالأداةهذهمنالأساسيالهدفكانوقد،SBSCالمستدامالمتوازنالأداءبطاقةإلىالمتوازنالأداء

مستدامبشكلالقیمةخلقمنلمؤسساتاهذهتمكینأجلمنوذلكالمستدامةالتنمیةبإستراتیجیةالمؤسساتتسییر

.)244: 2012كواشي، (الطویلالمدىوعلى

المناظیرمعلتتكاملالاجتماعيالبیئي الأداءهوخامسمنظورإضافةخلالمنالثانيبالأسلوبوقد تم الأخذ

البیئيأدائهاعنفضلاً الاقتصادیةالوحدةأداءعنشاملةمعلوماتتوفیرفيیساعدمما،السابقةالأربعة

بطاقةنموذجنأنییتبسبقمماو .والمنافسةللاستمراراكبرقدرةالاقتصادیةالوحدةإعطاءوبالتالي، الاجتماعي

تتمثلأبعادخمسةبینتتوزعالمالیة،وغیرالمالیةالمقاییسمنمجموعةتضمالأداءلتقویمكأداةالمتوازنالأداء

هذهوتمكنالاجتماعي،البیئي الأداءوبعدوالنموالتعلموبعدالداخلیةالعملیاتوبعدوبعد العملاءالماليبالبعد

.)364: 2013، إبراهیم(یةالاقتصادالوحدةبنشاطالصلةذاتالأطرافمصالحمختلفبینالتوفیقمنالبطاقة
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إن بطاقة الأداء المتوازن یمكن أن تكون أداة أفضل لدمج نظم الإدارة البیئیة والاجتماعیة في العملیات التشغیلیة 

جتماعي على الرأي الذي ینادي بتخطیط وتقییم الأساسیة لمنظمات الأعمال، ویعتمد إظهار ودمج البعد البیئي الا

السلوك الأخضر على مستوى الإستراتیجیة التشغیلیة، ومن ثم فإن نظام قیاس الأداء المتكامل یجب أن یؤسسا عند 

.)392: 2013یوسف، (هذا المستوى

)المستدامة(المعدلةالنموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 7.2.2

من خلال الاعتماد على خمسة المعدلةیمكن تجسید المراحل السابقة المكملة للوصول إلى بطاقة الأداء المتوازن 

) 2(أبعاد أساسیة تشكل  التوازن والاستدامة، وذلك وفق ما یشرحه الشكل رقم 

المعدلةفي منطق بطاقة الأداء المتوازن " السبب والنتیجة " یبین مخطط ) 2.2(شكل رقم 

,Gérald NaroKمأخوذة من ) 94: 2011محاد، ( المصدر  "Les indicateurs sociaux:
Du contrôle de gestion sociale aux développements récents du pilotage et du reporting", Institut des Sciences de l’Entreprise et du Management,

Université Montpellier I.http://pedagogie.ac-montpellier.fr/Disciplines/eco_gestion/ consulter le: 02 /04/2010
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عنالبعضببعضهاوربطهاةیوالاجتماعةیئیالبالأهدافدیتحدعلىالمعدلةالمتوازنالأداءبطاقةةیكیكانیموتقوم

.المعدلةالمتوازنالأداءبطاقةنموذجوضحی)3.2(رقم والشكل.والأثرالسببمنسلسلةقیطر 

المعدلةالمقترح لبطاقة الأداء المتوازنالنموذج : )3.2(شكل رقم 

)46- 40: 2009أبو قمر، (و ) 69: 2014بودودة، (بالاعتماد على من إعداد الباحثة : مصدرال

البعد المالي

المبادراتالمستهدفالمؤشراتالأهداف
كیف سنحقق النجاح 
المالي وفقاً لما یرغبه 

المساهمون؟

العملیات الداخلیةبعد 
المبادراتالمستهدفالمؤشراتالأهداف

لإرضاء المساهمین 
والعملاء، ما هي 

العملیات التشغیلیة 
التي یجب أن نتفوق 

فیها؟

بعد العملاء
المبادراتالمستهدفالمؤشراتالأهداف

عند تحقیق 
رؤیتنا، 

كیف 
سنبدو في 

نظر 
عملائنا؟

والمجتمعبعد البیئة 
المبادراتالمستهدفالمؤشراتالأهداف

لتحقیق رؤیتنا، 
كیف یجب 

الإیفاء بمتطلبات 
المجتمع؟

بعد التعلم والنمو
المبادراتالمستهدفالمؤشراتالأهداف

لتحقیق رؤیتنا، 
كیف سنحتفظ 
بقدرتنا على 

التغییر 
والتحسین؟

الرؤیة 
والإستراتیجیة
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:والاجتماعيئيیالبالبعدمؤشرات9.2.2

فيالمؤشراتأهمإبرازمكنیو المنظوربهذاالخاصةالمؤشراتدیتحدمنلابدوالاجتماعيئيیالبالبعدبإضافة

:)1.2(رقمالجدول

والاجتماعيئيیالبلبعدلالمناسبةالأداءمؤشرات)1.2(رقمالجدول
الأهداف المنظور

الإستراتیجیة
مؤشرات الأداء

البیئي
والاجتماعي

الأداءتطور
البیئي

 استثمار
مزایا الحالة 
الاقتصادیة

تحلیل الشركات في  الصناعة المشابهة
 الذي تنتمي له الشركةزیادة معدل تحلیل القوائم المالیة مقارنة مع الصناعة لنفس القطاع الداخلي.
انخفاض معدل اختلاف مواصفات إنتاج الشركة عن المواصفات والمقاییس المعیاریة.
زیادة عدد السلع المصدرة إلى خارج الوطن.
زیادة معدل قیمة الصادرات إلى إجمالي المبیعات.
زیادة معدل تكلفة تجهیزات حمایة البیئة الطبیعیة إلى مجموع الأصول

م الالتزا
بالقوانین 
والأنظمة 
الحكومیة

انخفاض عدد القضایا المرفوعة ضد الشركة في المحاكم.
ربط الأداء البیئي برسالة المنظمة.
وجود مدونات أخلاقیة خاصة بالبیئة.
إشراك ممثلي البیئة في  مجلس الإدارة.
 تسدید الالتزامات الضریبیة و الرسوم بصدق.
التعامل الخارجيتعزیز سمعة الدولة والحكومة في.
احترام مبدأ تكافؤ الفرص في التوظیف.
تعزیز جهود الدولة الصحیة وخصوصاً ما یتعلق بالأمراض المتوطنة.
مكافآت وحوافز للعاملین المتمیزین بالأنشطة البیئیة.
جهود تقلیل استهلاك الطاقة وسیاسات واضحة بشأن استخدام المواد.
ينسبة الزیادة في التمویل البیئ.
ترشید استخدام المیاه.
معالجة المخلفات.
حمایة التنوع البیئي.

 الاهتمام
بالبیئة

البیئةاحترامإلىوالهادفةلعمالهاالمخصصةالتكوینأیامعدد
الأوزونطبقةعلىتأثیرلدیهاالتيالغازیةالانبعاثاتمعدل
الإنتاجیةالعملیةعنالناجمةوالمهملاتالفضلاتحجم
الفضلاتإجماليإلىنسبةتدویرهایتمالتيالفضلاتحصة
البیئةحمایةواحتراممجالفيالعماللفائدةالتكوینأیامعدد
الماءمنالمؤسسةاستهلاكحصة
الكهرباءمنالمؤسسةاستهلاكحصة
الغازمنالمؤسسةاستهلاكحصة
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الأداءتطور
الاجتماعي

 تعظیم
العوائد 

الاجتماعیة 
والاستثمار 
الاجتماعي

نسبة الزیادة في تمویل المنظمات الأهلیة.
نسبة الزیادة في دعم المرأة والأسرة من ذوي الاحتیاجات الخاصة.
 حجم المیزانیة المخصصة للمساهمة في البرامج الثقافیة

.والتعلیمیة والمهنیة
دعم البنى التحتیة.
 العامة والسلوكاحترام العادات والتقالید وعدم خرق القواعد.
 محاربة الفساد الإداري والرشوة.
تمع المدنيلمجدعم مؤسسات ا.
دعم الأنشطة الاجتماعیة ودعم المراكز العلمیة ومؤسسات التعلیم

 الارتقاء
بالمسؤولیة 
الاجتماعیة

نسبة الزیادة في الخدمات الصحیة والثقافیة والریاضیة المقدمة للعاملین.
 مجزیةأجور ومرتبات.
فرص ترقیة متاحة وجیدة.
تدریب وتطویر مستمر.
ظروف عمل صحیة مناسبة.
عدالة وظیفیة.
مشاركة بالقرارات.

 تقدیم
الخدمات  
الاجتماعیة

انخفاض عدد الإنذارات الموجهة للشركة من قبل الحكومة.
 المجتمع المحليحجم المیزانیة المخصصة للنشاطات الاجتماعیة والإنسانیة والخیریة لصالح.
عدد أیام العملیات التطوعیة .

 زیادة
التمیز 

التنافسي 
في القطاع

 عدد العملیات التي قامت بها المؤسسة والتي تهدف إلى القضاء على كل أشكال المنافسة غیر
النزیهة

منافسة عادلة ونزیهة وعدم الإضرار بمصالح الآخرین.
 غیر نزیهةعدم سحب العاملین من الآخرین بطریقة.

 تطویر
العلاقات 

مع 
الموردین

هزة لمجاستمرار التعامل العادل، أسعار عادلة ومقبولة للمواد ا.
هزةلمجتطویر استخدام المواد ا.
تسدید الالتزامات والصدق بالتعامل.
هزین على مختلف أسالیب تطویر العمللمجتدریب ا.

 الاهتمام
بالأقلیات 

وذوي 
الاحتیاجات 

.الخاصة

عدم التعصب و نشر روح التسامح نحو الأقلیات.
المساواة في التوظیف والعدالة في الوصول إلى المنصب العلیا.
تمعلمجتجهیزات للمعوقین ودعم الجمعیات التي تساعد المعوقین على الاندماج في ا.
احترام حقوق وخصوصیة المرأة.
 التسامحتشجیع التفكیر العلمي عند الشباب ونشر ثقافة.
الاهتمام بكبار السن والمتقاعدین، والحفاظ على الطفولة واحترام حقوق الأطفال.

 احترام
الزبون

منتجات بأسعار مناسبة ونوعیة جیدة.
إعلان صادق وأمین.
منتجات أمینة عند الاستعمال.
یسر في الحصول على المنتج والخدمة.
التزام بمعالجة الأضرار إذا ما حدثت.
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ملو (و ) 230- 229: 2012بلقاسم، ومقدم، (و )67: 2014مریم، (من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
)Alkababji, 2014(و)13: 2010الختاتنة  والسعایدة، ( و ) 312: 2015العین، 

: المعدلةالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقخطواتقواعد بناء و 8.2.2

:المعدلةالمتوازنالأداءبطاقةقواعد بناء : أولاً 

الأداءقیاسبطاقةلتنفیذالأساسیةالذهبیة القواعدعلیهاأطلقالقواعدمنعددهناكأنPim, 1997)(أشار

:)280: 2008جودة،(و) 2009:752فضة،درغام، وأبو(التاليالنحوعلىعرضهایمكن،المعدلةالمتوازن 

یكونوجوب أنمع،المعدلةالمتوازن الأداءقیاسبطاقةمقاییسلتطبیقالعلیاالإدارةودعمتبنيضرورة.1

.بالمقاییسالعاملینالتزامإلىیؤديحتىالعاملینلكلواضحاً الدعمذلك

الداخلیةعوامل البیئةلاختلافنظراً المؤسسات،كلتناسبمعیاریةحلولهناكتوجدلاأنهإدراكیجب.2

.المؤسساتتلكعلىتؤثرالتيوالخارجیة

الأداءقیاسبطاقةمشروعفيالبدایةنقطةهيإنماالمؤسسةإستراتیجیةوفهمتحدیدأنإدراكیجب.3

معتتفقالمقاییسمنمجموعةواختیارواضحبشكلالأهدافتحدیدیتمفعندما،المعدلةالمتوازن

.المحددةالأهدافتنفیذمدىوتعكسالإستراتیجیة

تدویر بعض الأرباح لصالح فئات من الزبائنإعادة.
التزام أخلاقي بعدم خرق قواعد العمل أو السوق.

 تعظیم قیمة
المالكین

تحقیق أكبر الأرباح.
تعظیم قیمة السهم.
زیادة قیمة المنظمة.
تمعلمجرسم صورة محترمة للمنظمة في ا.
سلامة الموقف القانوني والأخلاقي.

 الاهتمام
بجماعات
الضغط 
الأخرى

التعامل الجید مع جمعیات حمایة المستهلك والنقابات .
التعامل الصادق مع الصحافة ووسائل الإعلام.
الصدق والشفافیة بنشر المعلومات المتعلقة بالمنظمة.



46

السلوكذلكعلىسیؤثریرهایتغأنمنالتأكدمعالعاملینسلوكعلىالأداءمؤشراتأثرإدراكضرورة.4

.التحسینعلىللتشجیعوذلك

كمیةمقاییسهناكأنندركأنینبغيلذلكالأداء؛مقاییسلكلالكميالقیاسصعوبةإدراكضرورة.5

.نوعیةومقاییس

ولاأعمال،تنظیمكلتمیزالتيالفریدةالسماتمعتتوافقوالمقاییسالأهدافمنمحدودعددتحدیدیجب.6

یترتبومالهاالتحلیلیةالقدرةیفوقالمعلوماتمنهائلبكمالإدارةإغراقظاهرةعلىیقضىذلكأنشك

.الإداريالعملإعاقةمنعلیه

لإدراكوذلكالتنظیم؛فيأسفلى إلى أعلومنأعلىإلى أسفلمنالاتصالمدخلعلىالاعتمادضرورة.7

.المستمرةالتغیرات

إلىخاطئةمعلوماتنقلیتملاكيالبدایة؛منالمعلوماتنقلأنظمةوبساطةدقةإدراكضرورة.8

.للنظامالنهائيالمستخدم

یمثلوهذاتطبیقه،أوالنظامتعمیمفيیساهممنلكلوالمعنویةالمادیةالحوافزمنحعلىالتركیزضرورة.9

.النظامتطبیقعنللمسؤولینقویاً دافعاً 

.المتوازن المستدامیجب أن تؤدي المؤشرات المعتمدة في بطاقة المؤسسة إلى تحقیق الأداء .10

:المعدلةالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقخطوات: ثانیاً 

قیاس الأداء المتوازن المستدام،بطاقةوتطبیقلتصمیماللازمةالخطواتحولوالباحثینالكتابآراءتعددتلقد

منمجموعةوالمراجع تم التوصل إلىالدراساتمنفيلعددوتطبیقهاتصمیمهاخطواتدراسةخلالومن

: 2009أبو قمر، ( الأداء كما یلي تقویموتنتهي بعملیةبالتطبیقالمكلفالعملفریقتشكیلمنتبدأالخطوات
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اللازمةةیلیالتفصالخطواتهیعلتظهرأنمكنیما) 4.2(رقمالشكلوضحیو . )99: 2011محاد، ( و)68

:المعدلةالمتوازن الأداءبطاقةنظامذیلتنف

المعدلةالمتوازنالأداءبطاقةذیلتنفةیلیالتفصالخطوات)4.2( رقمالشكل

)99: 2011محاد، ( و )68: 2009أبو قمر، :( من إعداد الباحثة بالاعتماد على 

الخطوة التاسعة

الخطوة العاشرة

الخطوة الحادیة عشر

الخطوة الثانیة عشر

جمع بیانات وتكوین خلفیة عن 
المؤسسة بشكل موضوعي

تحدید رؤیة ورسالة المنظمة

تحدید الإستراتیجیة التي 
ستتبع وصیاغة الأھداف 

الإستراتیجیة

تحدید عوامل النجاح الحرجة

الخریطة الإستراتیجیةتطویر 

تحدید مقاییس الأداء

تحدید وتطویر خطة 
العمل

إعداد التقریر  الأولي 
لبطاقة الأداء المتوازن 

المستدام

المتابعة والتقییم 
والتصمیم

تقویم الأداء

الخطوة الثالثة

الخطوة الرابعة

الخطوة الخامسة

الخطوة السادسة

السابعةالخطوة 

الخطوة الثامنة

ما الأسالیب المستخدمة لجمع المعلومات 
عن أداء المؤسسة 

تحدید الرؤیة والرسالة للمؤسسة أو 
الوحدة الإنتاجیة

أي الاستراتیجیات التي یجب إتباعھا أو 
أي الأشیاء یجب التركیز علیھا

أي الأشیاء یجب التركیز علیھا حتى 
تنجح المؤسسة

كیف سیتم وصف وتصویر أھداف 
المؤسسة بشكل تسلسلي

ما الذي یجب قیاسھ

كیف سیتم صیاغة الأھداف 
ووضع خطة العمل

كیف سیتم إعداد تقریر تطبیق بطاقة 
الأداء المتوازن المستدام بعد تنفیذھا 

لأول مرة

كیف سیتم إجراء عملیة المتابعة 
وتعدیل محتوى البطاقة

الأنشطة والعملیات التي ما ھي 
یتم التركیز علیھا والتي یجب 

استبعادھا

تكوین فریق العمل

تعلیم أفراد فریق العمل بنظام 
بطاقة الأداء المتوازن 

المستدام

الخطوة الأولى

الخطوة الثانیة

كیف سیتم تكوین أعضاء فریق 
العمل من المؤسسة أو خارجھا أو 

الاثنین معاً 

الأسالیب المستخدمة لتزوید فرق ما
العمل بالمعلومات لتحویل الرؤیة إلى 

واقع
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یجب أن تحدد المؤسسة ما هي أكثر المبادرات والعوامل تأثیراً على النجاح ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة كما 

: 2006عبد اللطیف، وتركمان، (بما یعمل على تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسةالمعدلةالأداء المتوازن 

في الجدول رقم المعدلةاقة الأداء المتوازن ویمكن توضیح ذلك من خلال عرض مثال لكل بعد من أبعاد بط. )148

)2.2(

المعدلةوالمبادرات لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن یبین بعض الأمثلة على الأهداف )2.2(رقم جدول
بعد البیئة والمجتمعبعد التعلم والنموبعد العملیات الداخلیةبعد العملاء البعد الماليالبیان

تعزیز العائد الأهداف
والربحیة

زیادة الحصة 
السوقیة

التحسین والتطویر المستمر نظام خدمات فعال 
لقدرات العاملین

تعظیم الربحیة الاجتماعیة والحفاظ 
على البیئة

إدارة التكالیف المبادرات
والمخاطر

خدمات تسویقیة 
بمستوى رفیع

تفویض مناسب 
للصلاحیات والمهام

تدریب وتأهیل فعال 
ومتواصل

المساهمة في مختلف المنافع 
الاجتماعیة وتكیف أنشطة الإنتاج 

والخدمات وفقاً للقوانین البیئیة
)101: 2011محاد، : (المصدر

التاليالسابق تحدیدها لمحركات الأداء وفقاً للجدولالإستراتیجیةیمكن تحدید مقاییس الأداء المناسبة للأهداف و 
.)3.2(رقم

الإستراتیجیةیبین مقاییس الأداء المناسبة للأهداف )3.2(جدول رقم 
مقاییس الأداءالإستراتیجیةالأهداف محرك الأداء

المنظور 
المالي

معدل نمو المبیعات، ربحیة كل منتج، ربحیة قطاع العملاءتنمیة وتحسین العائد
تحسین التكلفة، نسبة تكلفة المنتج إلى تكلفة المنافسین، معدلات معدل تحقیق التكلفة المستهدفة، معدل الإنتاجیةتخفیض التكالیف وتحسین 

، ، زیادة حجم رأس المال العامل، تخفیض تكلفة الوحدةالإنتاجیة، نسبة الأنشطة التي تضیف النقدیة
الدخل المحقق لكل موظف

زیادة الاستثمار واستغلال الموارد
والاستغلال الأمثل للموارد

برامج التحسین والتطویر إلى المبیعات، العائد على الاستثمار، التدفقات النقدیةنسبة الاستثمار في 
.، معدل دوران المخزون، معدل المردودیة المالیة، معدل دوران النقدیةالتشغیلیة

.العائد على الأصول، معدل زیادة سعر سهم الشركة في السوق، معدل العائد على حقوق الملكیةو زیادة الربحیةتحقیق قیمة للمساهمین
الجدد والأسواق الجدیدة، عدد عدد المنتجات الجدیدة أو الاستخدامات الجدیدة للمنتج، عدد العملاء الإیراداتنمو 

منافذ التوزیعات الجدیدة ومدى التنوع في تقدیم الخدمات وأنماط التسلیم والتسعیر، الحصة السوقیة، عدد 
.القیمة الاقتصادیة المضافةاستراتیجیات التسعیر، زیادة 

منظور 
العملاء

تحسین رضا العملاء من حیث السعر، 
وقت التسلیم، الائتمان، والسمعة

مواعید التسلیم، نسبة المرتجعات، تطور الجودة، زیادة عملیات تكرار الشراء، انخفاض معدل الدیون، 
دد الشكاوي، عدد حالات عدم انخفاض تكلفة خدمة العمیل، انخفاض معدل وقت التسلیم، انخفاض ع

. الرد على رسائل الشكر الموجهة إلى العملاء، نسبة الراضین عن نشاط الشركة
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تطور عدد العملاء، نصیب المؤسسة من عدد العملاء في السوق، تطور حجم وقیمة المبیعات، حصة الحصة في السوق
نسبة ما ینفقه المستهلك من دخل المؤسسة من مبیعات السوق، حصة المؤسسة في الأسواق الجدیدة،

.لشراء منتجات الشركة
الطلبیات الواردة، تكلفة \عدد العملاء الجدد، نسبة العملاء الجدد من المؤسسات المنافسة، معدل البیعالعملاء الجدد

.جلب العمیل الجدید، متوسط حجم الصفقة أو البیع
\عدد العملاء الذین تركوا التعامل مع الشركة،  مقدار الزیادة في المبیعات للعمیل الحالي، تكرار الشراءالاحتفاظ بالعملاء

.الاتصال بالعمیل الحالي، مؤشر ولاء العمیل\الزیارات
.إجمالي الربح لكل عمیل، إجمالي التكلفة لكل عمیلربحیة العمیل

منظور 
التشغیل 
الداخلي

معدل الضیاع في المواد، معدل الضیاع في الوقت، عدد نقاط الاختناق في مركز الإنتاج والخدمات، التشغیلتحسین طرق الأداء و 
.معدل دوران المخزون، تطور مهارات العاملین

تحسن العملیات من حیث وقت الإنتاج، 
المرونة، الجودة والإنتاجیة

انخفاض معدل دورة الإنتاج، انخفاض عدد مرات تغییر العملیات الإنتاجیة المخططة، زیادة عدد مرات 
معدل عیوب الإنتاج، زیادة إنتاجیة العامل 1تغییر العملیات  الإنتاجیة غیر المخططة، انخفاض 

. الإنتاجیةالواحد، زیادة معدل الدخل للعامل الواحد، زیادة عدد المنتجات الجدیدة، زیادة معدل
.التطور في أجزاء المنتج، نسبة عدد الأجزاء النمطیة، معدل التحسین في الكفاءة الهندسیةتبسیط وتنمیط أداء المنتج
.وقت تحرك المواد بین المراكز، تطور زمن دورة الإنتاج، تطور وقت إعداد الخلایا الإنتاجیةابتكار طرق تشغیل جدیدة

منظور التعلم 
والنمو

معدل التطور التكنولوجي، معدل الاستجابة التكنولوجیةالتطور التقني في مجال الإنتاج
وتحسین خصائصها، معدل تطور النشاط البحثي، ابتكار منتجات جدیدة، تطویر المنتجات الحالیةالبحوث والتطویر في مجال الإنتاج

.معدل فاعلیة النشاط البحثي
تطور نسب عیوب الإنتاج، تطور عدد الموردین، تطور نسبة الاستجابة لطلبات العملاء، تطور زمن والأسالیب الإداریةتطور نظم المعلومات 

.، معدل تغطیة المعلومات، نسبة العاملین على أجهزة الحاسوبدورة التسلیم
.معدل دوران العاملین، إنتاجیة العامل، عدد الترقیات الداخلیةتطور قدرات العاملین

.زیادة عدد السلع التي یتم ابتكارها، مشاركة العاملین في صنع القرارتحسین التكنولوجیا المستخدمة
معدل تطویر المكافآت والحوافز، معدل التأطیر، نفقات التدریب، رضا العاملین عن البرامج التدریبیةالإندماج\التمكین\التحفیز

الذاتیة الفاعلة، انخفاض شكاوي العاملینالرقابة معرفة احتیاجات العملیات
استخدام تكنولوجیا حدیثة، زیادة معدل مشاركة العاملین في تحدید الخطط الإنتاجیة، عمل دراسات معرفة احتیاجات الزبون

وأبحاث سوقیة، زیادة معدل تكالیف البحث والتطویر المتعلقة بالسلع المنتجة حدیثاً، زیادة نسبة تكلفة 
.التكنولوجیة الحدیثة إلى مجموع الأصول الثابتةالأصول 

منظور الأداء 
المجتمعي 

البیئي

التي تتیحها المؤسسة، التطور في مستویات دخول العاملین، تطور المساهمة التطور في فرص البیئة تطور الأداء الاجتماعي
.في البرامج الثقافیة والتعلیمیة والمهنیة

عدد المخلفات، تطور قیمة الغرامات، تطور أسالیب معالجة المخلفات، تطور أسالیب معالجة تطور تطور الأداء البیئي
.العادم، تطور المنتجات صدیقة البیئة

الختاتنة (و ) 57- 50: 2014مریم، ( و )78: 2009أبو قمر، ( من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
)13- 12: 2010والسعایدة، 
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:وتحدیات تطبیق بطاقة الأداء المتوازنمتطلبات10.2.2

:استخدام بطاقة الأداء المتوازنمتطلبات: أولاً 

أساسیة یمكن استعراضها فیما متطلباتمجموعة توفریجبالمتوازنالأداءبطاقةنموذجتطبیقلنجاح

:)376: 2007بني حمدان، وإدریس،  ( ) 253- 252: 2007، بن حبتور) (82- 81: 2009عوض، (یلي

الأهدافاختیارهوالمتوازنالأداءبطاقةاستخدامفيالأساسالمحور:الإستراتیجیةللأهدافواضحتحدید
:أهمهامنالمعاییرمنمجموعةفیهایتوافرأنیجبوالتي،الإستراتیجیة

تنافسیةبمیزةالاستراتیجيالهدفیرتبطأنتعنيوالتي:الإستراتیجیةالأهمیة .
الممكنحدودفيالطموحةالأهدافتكونأنتعنيوالتي:التطویرإمكانیة .
الأهدافتحقیقعلىوالقدرةالخبرةالاقتصادیةالوحدةفيیتوافرأنتعنيوالتي:التأثیردرجة.
مناسبةمقاییسخلالمنالكميللقیاسالأهدافكلقابلیةبهویقصد:القیاس .
طاقاتأومالیةمواردكانتسواءالأهدافلتحقیقالمطلوبةالمواردتكونأنبهویقصد:التنفیذجدوى

.ممكنةأومتاحةإداریة
أنعلىالنظام،بمدخلالأخذعلىالمتوازنالأداءبطاقةاستخدامإمكانیةتتوقف:النظامبمنهجالأخذ

.للقیاسكنظامولیساستراتیجيإدارةكنظامالمقیاسهذایستخدم
المتوازنالأداءبطاقةلاختیارالدافعیةوجود.
العلیاالإدارةوالتزام دعم.
تعمیمفيیساهممنلكلوالمعنویةالمادیةالحوافزمنحعلىالتركیزینبغي:والمعنویةالمادیةالحوافز

.النموذجتطبیقعنللمسؤولینقویادافعایعتبروهذاتطبیقه،أوالنموذج
بروحتتمتععملفرقتشكیلالضروريمنككل،المؤسسةیشملالنموذجتطبیقأنحیث: العملفرقتكوین

.مشروعأينجاحمقوماتأهممنالجماعيالعملأنإذوالتماسكالفریق
تعتبرالبطاقةهذهأنخاصة،المجالهذافيمتخصصةكفاءاتوجودبها ویقصد:المتخصصةالعاملةالید

هذهكلبجوانبتحیطمتخصصةكفئةعاملةیدوجودیتطلبنجاحهافإنوبالتاليالحدیثة،الأسالیبمن
نجاحهاوعواملتها متطلباتحدیدوتستطیعالبطاقة

وخارجهاالمؤسسةداخلتجريالتيالاتصالاتكللیس: بوجود نظام فعال للاتصال والتواصلالاتصالفعالیة
علىالإدارةتركزأنینبغيالمرسلقصدهكمامضمونهاویفهمإلیهالمرسلإلىالرسالةتصلفحتىفعالة،



51

بینومناقشاتاتصالاتراءإجو اجتماعاتعقدإلىیحتاجالجیدالنموذجإن. سلیمبشكلالاتصالعملیة
.علیهاالتركیزینبغيالتيللمؤشراتالرئیسیةوالمنظوراتالعملخطةلإقراروذلكالعاملین

العاملینإشراك.
السهلمنفإنهالتغییر،فيرغبةلدیهمأفرادهاوكلالمؤسسةكانتإذاأنهحیث: للتغییرورغبةقابلیةوجود

.العمالأوالإدارةقبلمنمقاومةظهوروعدمنجاحبكلالمتوازنالأداءبطاقةتطبیق
متعلقاالتغییرذلككانسواءالمؤسسة،فيتغییراتعدةإجراءالنموذجتطبیقعملیةتتطلب:  التغییرإدارة

. بالأفرادأوبالأنظمةأوبالثقافة
 التصحیحیةاتراءالإجواتخاذفاتاالانحر سةادر.
الإدارةمبادئتطبیقالمتوازنالأداءلبطاقةالمؤسساتاعتمادیتطلب:الإستراتیجیةالإدارةبمبادئالعمل

محددةووظیفیةوتنافسیةكلیةواستراتیجیاتوأهدافواضحةرؤیةللمؤسسةتكونأنأيالإستراتیجیة،
.التنظیمیةالرؤیةمنینطلقالذيللبطاقةالعامالهیكلوضعیسهلحتىالعمال،لجمیعومعلنةوواضحة

المتوازنالأداءبطاقةلأهمیةوإدراكهاالإدارةوعي.
بطریقةالأهداف تضعأنالمؤسسةعلىیجب: دقیقبشكلالمقاییسوتعریفواضحبشكلالأهدافتحدید

.المرتبطة بالأهدافالمقاییستعریففيوالموضوعیةالدقةمراعاةیجبكماالتنفیذ،علىالقائمونیفهمها

تعتبر) Golden Rules(إلى أن هناك عدداً من القواعد أطلق علیها القواعد الذهبیة Roest Pimأشاروقد

): 49-48: 2012بلاسكة، ( فيوتتمثلالمتوازنالأداءبطاقةلتنفیذأساسیة

لكلواضحاً التدعیمذلكیكونأنوجوبمعالمتوازنالأداءمقیاسلتطبیقالعلیاالإدارةتدعیمتبنيضرورة.1
.بالمنظمةالعاملین

المتوازن،الأداءبطاقةمشروعفيالبدایةنقطةهيإنماالمنظمة،إستراتیجیةوفهمتحدیدأنإدراكیجب.2
معتتفقالمقاییسمنمجموعةاختیاریتمالمنظمةلنجاحالإستراتیجیةمتطلباتوفهمتحدیدیتمفعندما

.المحددةالأهدافتنفیذمدىوتعكسالإستراتیجیة
كمیةمقاییسهناكأنندركأنینبغيلذلكالأداء،مقاییسلكلالكميالقیاسبصعوبةالمنظماتإدراك.3

.كیفیةوأخرى
التغیراتلتبلیغوذلكأسفلإلىأعلىومنأعلىإلىأسفلمنالاتصالمدخلعلىالاعتمادضرورة.4

.المستمرة
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"المتوازنالأداءقیاسبطاقةتطبیقتواجهالتيالتحدیات: ثانیاً 

مجموعة من الصعوبات والمشكلات تتمثل في ) BSC(تواجه عملیة التطبیق التام والشامل لبطاقة الأداء المتوازن

Banker(الآتي  et.al, 2005(،)Palandino, 2005(،) ، 2009دودین(:

.عدم وجود رؤیة محددة وواضحة ومتفق علیها لدى جمیع الأقسام داخل منشأة الأعمال.1

ومزایا تطبیقه، سواء كان ذلك من قبل الإدارة العلیا أم ) BSC(یعة نموذج بعدم المعرفة والإلمام بط.2

.الموظفین في المستویات الإداریة كافة

بالشاقة والصعبة والمعقدة، ) BSC(صنف عملیة صیاغة المقاییس والمعاییر التي یشتمل علیها نموذج ت.3

.وقد تكون متداخلة خاصة لدى منشآت الأعمال كبیرة الحجم

عدم وجود مقاییس لبعض متغیرات الأداء، ویتسبب ذلك في عدم قدرة الإدارة على قیاس هذا الأداء، ومن .4

.تحكم به أو توجیههثم عدم قدرتها على ال

صعوبة تحدید الوزن المرغوب للأهداف الأساسیة التي تكون ذات أبعاد متعددة، لذا یجب على الإدارة أن .5

.تحدد الأهداف الثانویة التي تمثل موجهات للأداء، وفقاً للأهداف الأساسیة

لنماذج وأسالیب ریاضیة ) BSC(صعوبة إجراء التحلیلات والمقارنات العمودیة والأفقیة بسبب افتقار نموذج .6

.تتطلبها مثل هذه التحلیلات والمقارنات

أكبر من المنافع المتوخاة منه، وبالتالي تشعر الإدارة بعدم جدوى ) BSC(یمكن أن تكون تكالیف نموذج .7

.تطبیقه، وخاصة لدى المنشآت صغیرة الحجم

، وقد یؤدي هذا )BSC(الأداء المتوازننقص الموظفین المؤهلین القادرین على التعامل مع نموذج بطاقة .8

.إلى مقاومة تطبیقه، ومن ثم تبلور اتجاهات سلبیة لدى الموظفین تجاه استخدامه
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موضوعیعتبرالمتوازنالأداءقیاسبطاقةتطبیقفيالفشلمعدلارتفاعنأ) Jakobsen, 2008: 10(ویرى 

قیاسبطاقةدون تطبیقتحولتحدیاتالأعمالمنظماتتواجهحیثللبحث،واسعمجالویعتبرالقلق،مهم ویثیر

ومن هذه الأعمالمنظماتتواجهالتيمن التحدیاتجزءعنعبارةهيالتالیةوالتحدیاتبنجاح،المتوازنالأداء

:التحدیات

.المتوازنالأداءقیاسبطاقةتطبیقعملیةفيوالعاملینالإدارةالتزامعدم.1
.لهاالوقت المحددفيالسنویةوالموازناتالأجلقصیرةالتشغیلیةالخططبتطبیقالالتزامعدم.2
إمكانیةعدمالمنظمة، وبالتاليأداءتقییمإمكانیةدونتحولوالتيالمعلوماتنظامعلىالمفروضةالقیود.3

.الأهدافتحقیقنحوالتقدممراقبة
.الإستراتیجیةالخریطةرسمفيالعملفریقتواجهصعوبات.5
.الأداءمقاییساختیاربشأنالآراءفيالتوافقعدم.6
.للتغییرالعاملینمقاومة.7

:)BSC(الانتقادات التي وجهت إلى بطاقة الأداء المتوازن 9.2.2

والمدةفي نظامهاالتعقیدهوالمتوازنالأداءقیاسبطاقةنجاحعلىخطورةتشكلالتيالضعفنقاطأهممنإن

الأفرادكافةوأحیاناً الإداریةالمستویاتكافةیتضمنأنإلىیحتاجالتطویرإنحیث، تطویرهایتطلبالتيالزمنیة

فيمنهالمتوقعةالمنافعتكالیفهتفوقوقدمكلفالإجراءوهذاشهراً،ثلاثینإلىالتطویرمدةوتصلالمؤسسة،في

سبیلفعلىالمتوازن،الأداءقیاسلبطاقةالجزئيالتطبیقإلىالمؤسساتبعضالتعقیدیشجعوقدالأداء،تحسین

سوفالأسلوبهذافإنذلكحدثوإذافقط،العلیاالإداریةالمستویاتعلىالنموذجتصمیمیقتصرقدالمثال

وهوككلللمؤسسةالأهدافتطابقتحقیقمنتمكنهبعدموذلكبالأهدافالإدارةأسلوبإلیهانتهىماإلىینتهي

فيالواسعوانتشارهاالمتوازنالأداءبطاقةنظامیحققهاالتيالمزایاتعددوبالرغم من . هااستخدامأهدافأهممن

جاءت من الأوساط الأكادیمیةالقصوروأوجهالانتقاداتمنالعدیدلاقتأنهاإلا،كثیر من المنظمات العالمیة



54

أبو شرخ، ( ،)69- 68: 2015، ومنصورعبد الرحیم(،)Salem. Et.al, 2012: 6(الآتيفيذلكویتمثل

2012 :48-52 :(

منهائلكمتوفرالمتوازنالأداءقیاسبطاقةفيالمالیةغیرالمالیةالأداءمقاییسبینالخلطعنینتج.1

بطاقةفاعلیةمنینقصممامتعددةأهدافعلىالجهودتشتیتفيوتتسببالمدیرینطاقةتفوقالمعلومات

).,1997Kurtzman( المتوازنالأداءقیاس

المالیةوالإیراداتالمالیةغیرالمعلوماتبینوالنتیجةالسببعلاقةوجودالمتوازنالأداءقیاسبطاقةتفترض.2

ولكن یرى . المستقبلفيالماليبالأداءالتنبؤفيالمالیةغیرالمقاییسباستخدامالفرضهذاویسمحالمستقبلیة،

عدم وجود هذه العلاقة بین بعض القیاسات في  ) Norrekelit,  2003;  Mohobbot, 2004(بعض العلماء 

.بطاقة الأداء المتوازن

تبدأ من افتراض أن الربط في بطاقة الأداء المتوازنالحاسمة والنقطة: البعد الزمنيبطاقة الأداء المتوازن تهمل.3

Norrekelit(تلاحظو ، تكون مفهومةبین النقاط المختلفة من الوقت یجب أن  بطاقة الأداء ، أن )2003,

نفسفيوالتأثیرالسببقیاسیتمحیثتضمن البعد الزمني في العلاقات بین السبب والنتیجة، تلا المتوازن

.زمنيعدبأوفاصلالاعتبار أيفيالأخذبدونالوقت

منالأمثلالعددتحدیدصعوبةإليإضافةجداً،معقدالمتوازنالأداءبطاقةفيوتحدیدهاالمقاییسوضععملیة.4

أن الصعوبة في فهم بطاقة و . )117: 2004، الشیشیني(متكاملبشكلالأداءتظهرالتيالمستخدمةالمقاییس

مختلفة، وفي نفس الوقت لیس هناك عدد محدود من المؤشرات الأداء المتوازن تكمن في التركیز على مجالات 

.یجب اعتمادها

Mohobbot(عدم وجود تكامل بین إجراءات المستویات العلیا والمستویات التشغیلیة.5 مما یشي إلى ). 2004,

د من عدم فهم المستویات التشغیلیة لمفاهیم بطاقة الأداء المتوازن، وعلاوة على ذلك فإن غیاب التكامل یح
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للمنظمةالإستراتیجیةالخططتفشلقدلذلك،ونتیجةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في المستویات العلیا فقط، 

)Salem.et.al, 2012: 7( .المنظمةمستویاتبینوالتكاملالتماسكضعفبسبب

الجوانبعلىالتركیزعلىیشجعإطارهاأنهوعلى بطاقة الأداء المتوازنالانتقاداتمنواحدةالتركیز داخلیاً، .6

Mohobbot(ویذكر.الداخلیة الأسئلةعلىالإجابةعلىةقادر غیربطاقة الأداء المتوازنأن) 2004,

الظروففيكبیرةالتغییراتالتقیملابطاقة الأداء المتوازنذلك،إلىبالإضافة. المنافسینبتحركاتالمتعلقة

لابطاقة الأداء المتوازنأنإلى) Henk and Kim ,2002(أشار كل منذلكإلىوبالإضافة. الخارجیة

Norreklit( وأشار. والموردینالموظفینمساهماتعلى الضوءتسلیطیتمالتيالممتدةالقیمةسلسلةفيتنظر

الموردینمثلبطاقة الأداء المتوازنفيهمإدراجیتملمالمصالحأصحاببعضهناكأنإلى) 2003,

.الشركاتلبعضمهمةتكونقدوالتيالعامة،والسلطات

ویدعمه في وجهة نظره كل ) Thomas, 2003(الشركاتلاستدامةفعالةغیربطاقة الأداء المتوازن التقلیدیة .7

.) Mohobbot ,2004(و )Henk and Kim ,2002(من 

موضعالإستراتیجیاتلوضعمهمالمقاییسهذهوجودإنحیثالأداء،متغیراتلبعضمقاییسوجودعدم.8

دوین،(أدائهاتوجیهعليالإدارةقدرةعدمإليديؤ یمامتغیرلقیاسمقاییسوجودعدمفإنوبالتاليالتنفیذ،

2007:10(.

.المتوازنالأداءقیاسبطاقةجوانببینالمتداخلةالعلاقة.9

للانتقاداتیعرضهمماهرمیاً نموذجاً تعتبرالمتوازنالأداءقیاسبطاقةإن:المتوازنالأداءقیاسبطاقةهرمیة.10

:التالیة

المرتبطةالمخاطرفيتتمثلوالتيبالإستراتیجیةالمرتبطةالتأكدعدمعواملالاعتبارفيالنموذجیأخذلا

.سلیمةغیرتجعلهاأوالحالیةالإستراتیجیةتنفیذتعوقأووتهددتقعقدالتيبالأحداث
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أخرىقضیةإلىیشیرأسفلإلىأعلىمنهرميهیكلمنتتضمنهبماالمتوازنالأداءقیاسبطاقةإن

,Maisel(اقترحولذلكوبإدارتها،بالمنظمةربطهعلىیعتمدالنموذجهذانجاحإنحیثبالعاملین،تتعلق

وذلكوالتعلمالنموجانبمنبدلاً الإنسانيالجانبعلىیركزالمتوازنالأداءقیاسلبطاقةنظاماً )1992

.التنظیمیةالمشكلاتعلىالانتباهلتركیز

الأداءبطاقةإلىخاصةبصفةموجهالانتقادوهذاجداً،عالیةالأبعادالمتعددةالأداءمقاییستصمیمتكالیف.11

.Ittner, et(المقیاسهذاتبنيقبلبالمنفعةالتكلفةمقارنةیجبإنهحیثالمتوازن Al, 1998(.

وشاملعامتعریفعلىالإجماععدممنوالإدارةالمحاسبةأدبیاتفيالإستراتیجیةمفهومیعاني.12

.المنظمةإستراتیجیةتعكسالتيالسلیمالأداءلمقاییسالواضحالتحدیدعلىسلباً ینعكسوهذاللإستراتیجیة،

لتنمیةالخارجیةالمتغیراتعلىیركزالمتوازنالأداءقیاسبطاقةنموذج" أن)53-52: 2012أبو شرخ، (ویرى

منوالنابعالعاملینوانتماءولاءیحققبأسلوبالنموذجذلكوتطویربناءالمناسبمنوأنهالعاملینلدىالدوافع

".المنظمةإستراتیجیةلتحقیقداخلهم

ولكنالمتوازنالأداءلنموذجوجهتالتيالانتقاداتمنبالرغمأنه) " 69: 2015عبد الرحیم، ومنصور، (ویرى 

.متتالیةأجیالأربعىمدىعلالمستمرالتطویرخلالمنمعالجتهاتمالانتقاداتهذه

بطاقة الأداء لنموذجالسلیمالتطبیقعدمإلىيتؤديالتالأخطاءأهممنأنفیرى ) 87: 2013أبو النجاه، ( أما

: يیلمايالعملالواقعيفالمتوازن 

.الإستراتیجیةللأهدافالدقیقالتحدیدعدم.1
.الإستراتیجیةوالأهدافالأساسیةالأداءمقاییسبینالدقیقالربطعدم.2
.التابعةالمؤشراتاستخدامعلىالمنشأةقتصارا.3
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:Total Quality Management (TQM)( (إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني 3.2

:تمهید1.3.2

تحتم التحدیات العالمیة المعاصرة على المنظمات الاقتصادیة انتهاج الأسالیب العلمیة الواعیة في مواجهة 

الآنالتي أصبحت). TQM( التحدیات، ومن أكثر الأسالیب الإداریة التي تنتهجها المنظمات إدارة الجودة الشاملة

وأن الإدارة بفضل الكم الهائل من المعلومات وتقنیات الاتصال ممیزة لمعطیات الفكر الإنساني الحدیث، سیما

.)2008العلي، (ت الاقتصادیةآالعلمیة المعاصرة أسهمت بشكل كبیر في تطویر بنیة المنش

لأيمكنیالتيوالمبادئالأفكارمنمجموعةعلىتقومالتيثةیالحدةیالإدار میالمفاهمنالشاملةالجودةتعدلذلك 

السوقفيسمعتهانیوتحسالأرباح،ادةیوز ةیالإنتاجنیوتحسممكنأداءأفضلقیتحقأجلمنتطبقهاأنمؤسسة

ولهذاونشاطاتها،مجالاتهااختلافعلىوالمؤسساتالشركاتعددفيریالكبالارتفاعظلفيةیوالخارجةیالمحل

الجودةرییمعاحسبالعالميبالقبولىتحظلكيالجودةونظممقوماتاستكمالعلىالعملهایعلماً الز أصبحفقد

فيبالجودةزیتتمالتيالشركاتإلاقبلیلنالذيالعولمةاریتباتجاهریالسبالتاليعیوتستطدولیاً هایعلالمتفق

كبرىشركاتبهااستعانتالتيالأدواتأهممنكونهافيالشاملةالجودةإدارةةیأهموتتمثل.وخدماتهامنتجاتها

.)1: 2014البینو، (هایمنافسعلىلتتقدم

مفهوم الجودة، ومفهوم إدارة الجود الشاملة، وأبعادها، وأهمیتها، وأهدافها، عرض ذا المبحث سیتم في هلذلك 

.ومتطلبات التطبیق الفعال لها
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:(Quality)مفهوم الجودة2.3.2

الشيءطبیعةأوالشخصطبیعةتعنيوالتي(Qualitas)اللاتینیةالكلمةإلى(Quality)الجودةمفهومیرجع

تماثیلمنالتاریخیةانيوالأو الآثاربتصنیعقیامهمخلالمنوالإتقانالدقةتعنيكانتاً وقدیمالصلابة،ودرجة

علمتطوربعدالجودةمفهومتغیروحدیثاًالحمایة،غراضلألاستخدامهاأوبها،التفاخرغراضلأوقصوروقلاع

الجودةلمفهومأصبحإذالمنافسة،وازدیادالكبرى،الشركاتوظهورالصناعیةوالثورةالكبیرالإنتاجوظهورالإدارة

.)2006الدرادكة،(ومتشعبةجدیدةأبعاد

:)Quality(الجودة

: ذكر بعضهاوسیتم  حسب وجهات النظر والاختصاصات الجودةمفهوملتحدیدالكتاباتوتباینت تعددتلقد

تكلفةبأقلالمثالیةالجودةمندرجةأعلىتحقیقتعنيكماوتجاوزها،المستفیدبمتطلباتالوفاءالجودةتعني

.)26: 2013وخمیس،الدبر(العملیاتتحسینخلالمنالأنشطةكافةمجهوداتوتكاملحل،االمر كلفيممكنة

الخصائصحیثمنالحالیةالعملاءلتوقعاتالخدمةأوتغطیة المنتجمدى: هيالخدمةأوالمنتججودة

المنشأةفيالمنتجاتومصمميالمستهلكبینمستمرتفاعلحدوثمنوالاستخدام ولابدوالأداءوالمواصفات

: 2013أبو النجاة، (لهاالمستهلكولاءالمنشأةتضمنوبذلكللمستهلكینالمستقبلیةتغطیة التوقعاتیمكنحتى

30(.

 أما)Goetsch, 2006: 5 ( حالة دینامیكیة ترتبط بالمنتجات، والخدمات، والأشخاص، "فیعرفها بأنها

".والعملیات، والبیئة لأجل تلبیة توقعات الزبائن، بل والزیادة على توقعاتهم

 منوالمتوقعةخدمةأوسلعةمابمنتجالمتعلقةوالسماتالخصائصتوفر" بأنها )16: 2014البینو، (ویعرفها

علىبناءً المنتجقبلمنمسبقاً لهاوالمخططةیوالضمنةیالظاهر رغباتهةیوتلباجاتهیاحتلإشباعالمستهلكقبل
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مءلتتلاالمعتدلةوالتكلفةللمواصفاتوالمطابقةمیالتصمبجودةىتتأتوالتيرضاهلكسبالمستهلكلرغباتتوقعاته

."المجتمععلىةیسلبتار یتأثدونالمقصودالاستخداممع

Performance(، وجودة الأداء )Design Quality( جودة تصمیم المنتج: وتشمل جودة المنتج ما یلي

Quality( وجودة المطابقة لمواصفات التصمیم ،)Process Quality ()(Omachehonu, et al, 2004: 277-

290).

تعمل على تلبیة حاجات ورغبات وتوقعات أو الخدمة وجود سمات أو خصائص في المنتج هيالجودة وعلیه فإن

للقیام بعملیات أو الخدمة المستهلك لكسب رضاه وولائه من خلال عمل البحوث ومعرفة آراء المستهلك في المنتج 

.التحسین المستمر لتحقیق رغبات ومتطلبات المستهلك

:)Total Quality Management (TQM)(ملةإدارة الجودة الشامفهوم 3.3.2

بدأ مفهوم إدارة الجودة الشاملة یسیطر منذ بدایة النصف الثاني من القرن العشرین، والتي تعد المرحلة الرابعة من 

تأكید ( الجودة، ومرحلة مراقبة الجودة، ومرحلة ضمان) تفتیش(مراحل الجودة والتي تسبقها مرحلة فحص 

.)160: 2005هادي، ()الجودة

حظي مفهوم إدارة الجودة الشاملة باهتمام الباحثین والمتخصصین، فتعددت آراؤهم وتباینت تبعاً لخلفیاتهم كما 

: ونظریاتهم اتجاه هذا النظام، ومن تلك المفاهیم

الأفقیة :وخلق ثقافة والتزام تام من قبل جمیع العاملین بالمنظمة، وعلى المستویات الإداریة كافةغرس عقیدة " 

والعمودیة، مما یمكن الجمیع من تأدیة العمل بشكل صحیح ومن أول مرة، وبما یضمن تقدیم سلعة أو تأدیة خدمة 

.)375: 2014الكببجي، وأبو عواد، ( "تحقق رضا المستهلك، وتلبي رغباته المعلنة والضمنیة وبشكل مستمر
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" أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المیدان الصناعي تمثل ) 251: 2013الطائي، والسبعاوي، (ویرى كل من 

فلسفة شاملة قائمة على مشاركة كافة الأفراد العاملین مع الإدارة العلیا للقیام بعملیات التحسین المستمر لكافة 

." لبات الزبونالعملیات الإنتاجیة من أجل تقدیم منتجات تتلاءم مع متط

التسویق، والتمویل، (فلسفة الإدارة التي تسعى إلى دمج جمیع الوظائف التنظیمیة" كما تمثل إدارة الجودة الشاملة 

، وهي تركز على تلبیة احتیاجات العملاء والأهداف التنظیمیة)والتصمیم، والهندسة، والإنتاج، وخدمة العملاء، الخ

,Sunhilde(ة والموظفین المشاركة في التحسین المستمر لإنتاج السلع والخدماتوهي الطریقة التي تمكن الإدار 

2009:121(.

أنها فلسفة إداریة ) : "TQM(3-1الفقرة 1992: 1الجزء ) BS 5750(یعرفها المعیار البریطاني كما و 

وممارسات تنظیمیة تهدف إلى توجیه الموارد البشریة والمادیة للمنشأة إلى أفضل الطرق كفاءة لتحقیق أهداف 

.)Pike & Barnes, 1994, 24-26(" المنشأة

المستمر التطویر والتحسین " إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصناعیة بأنها ) 14: 2013جویحان، (ا هویعرف

للعملیات الإداریة، وذلك بمراجعتها وتحلیلها والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأداء وتقلیل الوقت لإنجازها 

بالاستغناء عن جمیع المهام والوظائف عدیمة الفائدة والغیر ضروریة للعمیل أو للعملیة، وذلك لتخفیض التكلفة 

".ل التطویر على متطلبات واحتیاجات العمیلورفع مستوى الجودة مستندین في جمیع مراح

التحسین والتطویر المستمر للعملیات الإداریة بمشاركة الموظفین في جمیع هيإدارة الجودة الشاملة وعلیه فإن

في جمیع العملیات من خلال الالتزام من الجودة ، لرفع مستوى الأداء وتحقیق مستوى عالٍ المستویات الإداریة

التحسین المستمر في جودة ، دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة: إدارة الجودة الشاملة وهيبمبادئ وأسس 

، مشاركة العاملین، التركیز على المستهلك، التخطیط الاستراتیجي للجودة؛ العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

.الأمد البعیدلتحقیق الكفاءة والفعالیة الإداریة، وتحقیق أهداف المنظمة على 
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:إدارة الجودة الشاملةأبعاد4.3.2

المبادئ أو الأبعاد أو منمجموعةعلىأن تعتمدبدلاناجحةالشاملةالجودةإدارةفلسفةتكونأنأجلمن

الأبعادأهموسیتم التطرق إلى،الإداریةوالفعالیةالكفاءةفي تحقیقالمنظماتجمیعتساعدالتيالأساسیةالمقومات

التي یراها كثیر من الباحثین بأنها الأكثر شمولیة، والأكثر استخداماً في و الشاملة الجودةإدارةإلیهاالتي تستند

Malcom(طنیة للجودة في الولایات المتحدة الأمریكیة و لالواقع العملي، ومنها الأبعاد التي اعتمدتها الجائزة ا

Balridge National Quality Award- MBNQA(لك جائزة الملك عبد االله الثاني للتمیزوكذ) ،2013فلاق :

، وعلیه ستعتمد )5: 2013الطائي والسبعاوي، (و )37: 2012الدعمي، (و)375: 2014الكببجي، وأبو عواد، (و) 270

:الدراسة الحالیة على الأبعاد الآتیة

:دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة: أولاً 

,Porter, Michael(و ) Fredrick F. Reichheld and W.E.Sasser, 2000: 45(لقد أشار كل من 

،على أن الخطوة الأولى للتطبیق الناجح لإدارة الجودة الشاملة تبدأ بدعم والتزام الإدارة العلیا الحقیقي) 2006:76

لشاملة، فقد أشار البعض إلى أن هناك اتفاق تام على أهمیة دعم الإدارة العلیا والتزامها في إنجاح إدارة الجودة او 

فإذاأسبقیات،مجموعةمنظمةكلتضعإذاللازمةالموادمجرد تخصیصمنأبعدهيالعلیاالإدارةدعمأهمیة

الجودةإدارةتنفیذفيتنجحفلنبدعم البرنامجالطویلالتزامهاإظهارعلىقادرةغیرللمنظمةالعلیاكانت الإدارة

.)270: 2013فلاق، (الشاملة

كما أن دعم والتزام الإدارة العلیا لتطبیق إدارة الجودة الشاملة ناجم عن قناعتها وإیمانها بضرورة التطویر والتحسین 

والعاملین بها واتخاذ المستویات الإداریةرغبتها بتطبیق إدارة الشاملة فيالمستمر وتعبر عن ذلك بالإعلان عن

لإیجاد مركز تنافسي جید للمنظمة في السوق، وهذه و ، )69: 2009الكثیري، (تنفیذ ذلك الخطط والبرامج التي تكمل 

القناعة یجب أن تترجم على شكل توفیر الدعم البشري والمادي والمعنوي اللازم لعملیة التطبیق وبشكل مستمر 
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ة وتطبیقها، تتطلب اتخاذ على اعتبار أن منهجیة إدارة الجودة الشاملة الجدیدوتهیئة المناخ التنظیمي المناسب

، )2010الدعاس، (قرارات إستراتیجیة من الإدارة العلیا في المنظمة التي تمتلك وحدها صلاحیة اتخاذ هذه القرارات 

صیاغة : وینبغي أن یكون دعم الإدارة العلیا واضح للجمیع من خلال استعدادها لاتخاذ إجراءات ملموسة من بینها

تنظیمي للجودة، الاشتراك الكامل للعاملین، نشر معلومات حول الجودة، إدارة عملیات سیاسة الجودة، بناء هیكل 

.)49: 2008أبو عامر، (التغییر

:التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة: ثانیاً 

الجوهریة لإدارة الجودة الشاملة، إن عملیة  التحسین المستمر والتطویر الدائم للمنتجات والخدمات باتت من السمات 

وهي تعتبر فلسفة إداریة لتطویر العملیات والأنشطة بشكل ، وذلك باستخدام طرائق ووسائل مختلفة معتمدة ومبتكرة

كما أن . طریق استمرار التحسین في العملیات الإنتاجیةمستمر بهدف الوصول إلى الإتقان الكامل للأعمال عن 

.)35: 2013بن عیشاوي، (تتوقف لأن هناك دائماً فرص للتحسین یجب استغلالهاجهود التحسین یجب أن لا

فلسفة إداریة تهدف إلى " بأنه )Continuous Improvement(التحسین المستمر)181: 2005جودة، (ویعرف 

" .العمل على تطویر العملیات والأنشطة المتعلقة بالآلات والمواد والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر

المنتجیصبحماوسرعانالخدمة،أوالمنتجعلىالمستمرةالصغیرةتراالابتكالإدخالعملیاتمجموعةهوو " 

الطرقعنالمستمرللبحثفلسفةیعدكماالأصلي،المنتجعنتماماً یختلفجدیداً منتجاً التحسیناتهذهكمابتر 

ویركزالعاملین،ملكیةشعوروغرسالتطبیقاتحیثمنالأفضلتحدیدیتضمنوهوالعملیاتلتحسیناللازمة

2010الجبوري،" (الإصاباتعددتخفیضأوالهدرتخفیضأوالعمللأداءالمطلوبالوقتتخفیضعلىأحیاناً 

:207(.
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ویشیر مصطلح التحسین المستمر إلى التحسین التدریجي في المعرفة أو التقنیة، ویقصد بالتحسین أیضاً تحسین 

لا یتجزأ هنا تعمل المنظمة ضمن إطاره، والمقصود بجزءالذيالحاجات، بحیث تصبح جزءاً لا یتجزأ من الأسلوب

:)19- 18: 2013جویحان، ( ما یلي

 ًالتحسین هو جزء من العمل الیومي ویتضمن كل الوحدات وكل الأقسام:أولا.
 ًتسعى عملیات التحسین نحو التخلص من المشكلات وأسباب حدوثها:ثانیا.
 ًیكون التحسین مشتقاً من الفرص التي تسمح بالعمل بشكل أفضل، إضافة إلى أنه مشتقاً من :ثالثا

.المشكلات التي تحتاج إلى حلول
:)24-23: 2012حمیدة، وفطیمة، (یليوهي كماالمستمرالتحسیننجاحتضمنشروطثلاثةهناكو 

.الوقت.1
.التكنولوجيالمستوى.2
.المؤسسةداخلمعلوماتونظممعطیاتقاعدةتواجدضرورة.3

من خلال إتباع أسالیب ومعاییر عند انتقاء الموردینعبر ویشمل التحسین المستمر في الإجراءات التشغیلیة كما 

أما ،قاعدة بیانات متكاملة حول الموردین واستخدام أسالیب التفتیش والتدقیق والفحص عند الشراء لضمان الجودة

التحسین المستمر في النظم الإداریة فیجب أن یكون من خلال وجود نظم واضحة وصریحة للاستجابة للمتغیرات، 

: 2008قندیل، (وعملیات التقییم یذ الخطط والبرامج التدریبیة لجودة في إعداد وتنفواضحة لواعتماد أسس ومعاییر 

88-89(.

لذا یجب أن تبنى سیاسة المنظمة وهیكلها التنظیمي وطرق العمل فیها على أساس تشجیع ودعم عملیات التحسین 

ة كرؤساء والتطویر لتقدیم الأفضل دائماً، لذا فإن عملیة التحسین والتطویر مسؤولیة جمیع من یعمل في المنظم

.)376: 2014بو عواد، الكببجي، وأ(ومرؤوسین وفي كافة المستویات التنظیمیة

كما أن جوهر فلسفة إدارة الجودة الشاملة تتلخص في أداء العمل المطلوب على النحو الصحیح في الوقت الصحیح 

من أول مرة وكل مرة وعلى الدوام؛ سعیاً وراء تحقیق متطلبات وتوقعات الزبائن والمنظمة والجهات المستفیدة 
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مستمر لیس للمنتجات والخدمات التي تقدمها عموماً، لهذا فإن إدارة الجودة الشاملة هي في جوهرها تحسین

.)27: 2013جویحان، ( المنظمة فحسب، ولكن أیضاً لجمیع العملیات التقنیة والإداریة فیها

:)Douglas, 2010(ومن أهم المبادئ الأساسیة التي یرتكز علیها التحسین المستمر ما یلي 

.دءاً بالإدارة العلیا ووصولاً إلى العمالإن التحسین المستمر مسؤولیة كل فرد في المؤسسة، أي ب.1

.إن التطویر المستمر یركز على تحسین العملیات وتطویرها للوصول إلى نتائج أفضل.2

، تعني )الجید أي التغییر نحو الأفضل) Zen(التغییر و) Kai(تعني بالیابانیة (وهي ) Kaizen(إن أسلوب .3

.ةتحسین الأداء في جمیع مجالات العمل داخل المؤسس

ذتضم نظم العمل، وسبل تحلیل المشاكل، واتخاذتولیفة متكاملة من الفكر الإداري، إ) Kaizen(إن .4

.القرار

).التوجه بالعمیل(على التسلیم بأهمیة العمیل وضرورة إشباع رغباته وإرضائه ) Kaizen(تعتمد فلسفة .5

.والعمال أن یولوها اهتماماً مستمراً ا یجب على كل من الإدارة ذاتها، لذعملیة مستمرة في ) Kaizen(إن .6

:الأسالیب المتبعة في  التحسین المستمر للعملیات والمنتجات

یتطلب التنفیذ الناجح لإدارة الجودة بصورة عامة استخدام مورد بشري یتمتع بمعرفة كافیة عن مفهوم الجودة 

والتطبیقات، أو القادة الذین سوف یقودون معاییر الجودة الذین یقومون بإعداد المعاییر وطبیعتها، مثل مدققي

ولتحقیق متطلبات إدارة الجودة الشاملة لابد من إعداد خطة ،عملیات التغییر الثقافي للمنظمة في مجال الجودة

تطویر برامج وتنفیذها؛ لتعلیم العاملین وتدریبهم لتفعیل أداء المدیرین فضلاً عن تدریبهم لاستخدام الأسالیب التي 

لى التحسین المستمر للعملیات الإداریة المختلفة ومستوى أدائها، ومن أهمها تقنیات تحلیل البیانات العددیة تساعد ع

Affinity(ومخطط العلاقة، )Data Collection Form(وغیر العددیة وتطبیقاتها مثل نماذج جمع البیانات،

Diagram(والمقارنة مع المنافسین ،)Benchmarking(،روعصف الأفكا)Brain Storming( ومخطط السبب ،
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-Cause(والأثر Effect Diagram( والمخطط النسبي ،)Flow Chart( والمخطط الشجري ،)Tree Chart( ،

، )Pareto Diagram(، ومخطط باریتو)Histogram(، ومدرج التكرار)Control Charts(ولوحات ضبط الجودة 

یات شائعة وتم تطبیقها في المنظمات الرائدة في الدول ، وهذه التقن)ScatterDiagramٍ(ومخطط الانتشار

.)32-30: 2013جویحان، (المتقدمة

يومن أفضل الأمثلة على التقنیات المعاصرة لأغراض التحسین المستمر هو ما تم وضعه من قبل الخبیر الأمریك

:)Suzaki, 2012(على النحو الآتي )Deming(دیمنج

)Deming Reaction Chain(والتحسین المستمر سلسلة ردود الفعل لدیمنج .1

من مشكلات الأعمال، وأن الشركات تستطیع تحسین % 90اعتقد دیمنج أن المدیرین یستطیعون ضبط أكثر من 

وابتكاراتها، وأرباحها، عن طریق الجهود المركزة لتحسین الجودة، كما أكد أن التحسین في الحل إنتاجیتها، 

سلسلة ردود الفعل لتحسین الجودة من ) 5.2(ویصف الشكل رقم . العمل، والتزام القیادةالجماعي، والتدریب، وقوة

.وجهة نظر دیمنج

سلسلة ردود الفعل لتحسین الجودة من وجهة نظر دیمنج) 5.2(شكل رقم 

: PDCAدورة دیمنج .2

استخدم دیمنج التي أعدها شیوارت لغرض عرض التحسینات المستمرة على جودة المنتج ومن ثم توصل إلى الدورة 

تعد دورة دیمنج أساس التحسین المستمر في الجودة، حیث تربط بین التصمیم والإنتاج ). PDCA(التي یطلق علیها

والمبیعات وأبحاث السوق، بهدف وصول المنتج للزبون بالجودة التي ترضیه، وتتكون دورة دیمنج من أربعة 

تخفیض الكلف عن طریق إعادة العمل، تقلیل الأخطاء، تحسین الجودة
للتسهیلاتتقلیل التأخر، الاستخدام الأفضل

الإنتاجیةتحسین 

تقدیم أعمال جدیدة ومضاعفة الأعمال البقاء في السوق
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خاذ الأفعال التصحیحیة ، ثم ات)Check(، ثم مراجعة النتائج )Do(، ثم التنفیذ )Plan(التخطیط (نشاطات متتالیة 

یبین دورة دیمنج في ) 6.2(والشكل رقم . أو دورة دیمنج) PDCA(، وتعرف بدورة )وهكذا...)Act(الضروریة

.Douglas, 2010)(التحسین المستمر

دورة دیمنج في التحسین المستمر) 6.2(الشكل رقم 

:التركیز على العاملین: ثالثاً 

بأن القرارات المتخذة یمكن أن تكون أكثر فاعلیة وكفاءة إذا ما شكلت آراء الأفراد حیث أن اعتراف الإدارة العلیا 

: وتشتمل أبعاد التركیز على العاملین ما یلي،العاملین المدخلات الأساسیة لهذه القرارات

:العاملینمشاركة.1

تنميأنهاشأنمنالتي و الشاملة،الجودةلتحسینالمؤسسةتستعملهاالتيالطرقإحدىالعاملینمشاركةتعتبر

بن شایب، (الشاملةللجودةالمستمرالتحسینبغیةاقتراحاتهمإبداءعلىویشجعهمومهاراتهمالعاملینمعارف

والالتزام،للمنظمةالانتماءمناكبردرجةإلىویؤديالمعنویةالروحویرفعالإبداععلىیشجعالذي ، )24: 2003

فعالاتصالاتنظامبناءالمبدأهذاویستلزم. الذي ینعكس على الإنتاجیة،وتحقیق الرضا الوظیفي،العملنحو

فيالفردیةوالمهاراتالاتصالمهاراتعلىالعاملینوتدریبالعاملینبیناللازمةالمعلوماتنشرعلىقادر

.)15: 2011الكبیسي، (، )8: 2012خلیل، وآخرون، (المفتوحةوالمناقشاتالحوارعملیة

: والمشاركة الكاملةالتعاون الجماعي .2
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یركز نظام إدارة الجودة الشاملة على أهمیة التعاون بین مختلف المستویات الإداریة في المؤسسة بدلاً من المنافسة 

، وتعد مشاركة كل فرد في 1)لاشیكاوا("حلقات الجودة "بینهم، بتطبیق مبدأ التعاون الجماعي باستخدام أسلوب 

العمل الجماعي من أهم النشاطات التي یجب التركیز علیها حیث تساعد في زیادة الولاء والانتماء للمؤسسة، ویؤكد 

عبد (الأفقیة بدل الرأسیة والمركزیةنظام إدارة الجودة الشاملة على أهمیة استخدام أسلوب اللامركزیة والاتصالات 

.)57: 2003الكریم، 

:فویض ومنح الصلاحیات تال.3

بل یجب أن تكون مشاركتهم بطریقة تمنحهم صوتاً حقیقیاً عن ،تفویض الصلاحیة لا تعني فقط مشاركة الأفرادإن 

فلاق، (طریق هیاكل العمل والسماح للعاملین بصنع القرارات التي تهتم بتحسین العمل داخل أقسامها الخاصة 

2013 :271 -272(.

:والتطویر المستمر التعلیم والتدریب .4

وتدریبها وتطویرها وتنمیة مهاراتها وفق أسس علمیة تنعكس البشریة المهارات والكفاءاتالتركیز والذي یتم عبر

، وزیادة الحوافز المادیة والمعنویة المقدمة )79: 2009الكثیري، (،)12: 2000حمود، (إیجاباً على أداء العاملین

، )50: 2006الدقي، (المؤثر إیجابا على الروح المعنویةالملائمالمناخ التنظیميإیجادلهم بشكل یساعد على 

وإتباع أسالیب فعالة للإشراف والتدریب، لتنشیط وتفعیل عملیة اتخاذ وتطبیق القرارات الإستراتیجیة والتنفیذیة للجودة 

.)2003:57عبد الكریم، (الشاملة، التي تهیئ المؤسسة لامتلاك المیزة التنافسیة

ورشة، مصلحة، مخبر، شبكة (هي فوج صغیر دائم ومتجانس یتكون من خمسة أو ستة أفراد ینتمون إلى نفس الوحدة العضویة ) : لاشیكاوا(حلقات الجودة 1
مة، وإقتراح طرق تولي لهم اهتمامات مهنیة مشتركة تحت إشراف مسؤول هرمي علیهم لمناقشة كیفیة تطویر ما یقومون به، وجودة المنتوج أو الخد...) توزیع

) 72: 2003بن شایب، . (التحسین، والشروع في تنفیذ الحلول ومراقبتها
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:الزبون\التركیز على المستهلك: رابعاً 

یعد المفتاح الرئیس لنظام إدارة الجودة الشاملة، ویعتبر مفهوم التركیز على الزبون من أجل تحقیق مفهوم الجودة 

مفهوماً استراتیجیاً، ویركز على تحقیق القدرة على الاحتفاظ بالزبائن الحالیین وكسب زبائن جدد للحصول على 

، وهذا یتطلب حساسیة ثابتة من قبل الإدارة تجاه المتطلبات المستمرة للزبائن والأسواق، ویتطلب سوقیة أعلىحصة 

أیضاً قیاس العوامل التي تؤدي إلى تحقیق رضا الزبون، كما ویتطلب الوعي بالتطورات الحدیثة في التكنولوجیا التي 

.)Goetsh,2006(یستخدمها المنافسون

أنالعاملةالمنظماتعلىینبغيلذاالشاملة،الجودةإدارةإلیهاتستندالتيتاالمرتكز أهممن العمیلیعتبرحیث

تعزیزلالعالیةالجودةالداخليأوالخارجيسواءللعمیلتحققأنشأنهامنالتيالأنشطةحساباتهافيتضع

التركیزینبغيالذيالأسمىالهدفته، وهذا هو وثقورضاهءهولاكسبوبالتاليالمنظمةوبینبینهالثقةأواصر

للزوالأنشطتهاوتتعرضبالفشلتصابالمنظمةفإنلولاهإذالمنظمةتؤدیهاالتيالتشغیلیةالأنشطةكافةفيعلیه

: 2000حمود،(أنشطتهابمختلفالاقتصادیةالأسواقعادةتستهدفهاالتيالتنافسیةالأجواءهذهظلفيسیمالا

99(.

:)29: 2008قندیل، (ویندرج تحت هذا البعد كل من

وضح وتبلور القیم الخاصة یجب أن تهتم الإدارة العلیا بالتوجه نحو الزبائن، وأن  تحیث :القیادة.1

.)2003مصطفى، (بالجودة

یعتمد النجاح في الأسواق التنافسیة على الاستجابة السریعة نحو تحسین حیث :الاستجابة السریعة.2

.والخدمات بناء على متطلبات السوق، إضافة إلى أهمیة السرعة في الاستجابة لشكاوي الزبائنالمنتجات
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المقصود هنا أن أهداف الإدارة لابد أن ترتبط مع أهداف المجتمع، مثل المحافظة  :المسؤولیة الاجتماعیة .3

.)2003مصطفى، (على الصحة والسلامة العامة وحمایة البیئة

.)2000البلبیسي،(الخارجیین والداخلیین، وكسب زبائن جدد، وتحدید حاجات الزبائن ورغباتهمتحدید الزبائن .4

:التخطیط الاستراتیجي للجودة: خامساً 

والتخطیط لإدارة إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تجعل التخطیط لها بمثابة القلب النابض لبقائها في عالم الأعمال، 

والتي ،)149: 2005، والعباديالطائي، (یكون مشتقاً من تخطیط إستراتیجیة الأعمالالجودة الشاملة استراتیجیاً،

، وتسهل عملیة وضع السیاسات والبرامج في تبدأ باعتماد رؤیا ورسالة وأهداف واسعة تمكن من صیاغة الإستراتیجیة

، وتحدید الوسائل المهمة )59: 2005العزاوي، (الداخلیة والخارجیةالبیئیةضوء تحلیل معمق بناء على الحقائق 

یجب أن توفر قابلیة دعم للمیزة التنافسیة للشركة من خلال التجدید الإستراتیجیةلتحقیق هذه الأهداف، والخطة 

.)145: 2005الطائي، وآخرون، (والابتكار وعدم القبول بالوضع الراهن

التحولالجودةإدارةمنظماتتتطلبحیثالمنظماتكافةفيالرئیسيالموجهالقیادة) 2008:37العلي،(عتبروی

فيالنجاحتحقیقوبهدفالشاملة،الجودةإدارةومفاهیمسلوكیاتإلىللمدیرینالتقلیدیةالسلوكیاتمنالجذري

جعةاومر وتأسیستطویرعلىیعملونواحدعملفریقنهمأبالشعورنیالتنفیذیالمدیرینمنیتوجبهناالر الوقت

وأهدافرسالةذاتشاملةخطةبوضعالقیامیتملذاالتمیز،حالةإلىالوصولبهدفمعمقةبصورةالجودةقیم

المیزةتحقیقخلالهامنالمنظمةتحاولحیثالبعیدالمدىأوالقصیرالمدىعلىسواءواضحةإستراتیجیة

القوةنقاطالاعتباربعینیأخذحیثللمنظمةوالخارجیةالداخلیةللبیئةالشاملالتحلیلضرورةمعلها،التنافسیة

.بالمنظمةتحیطالتيوالتهدیداتالفرصتحدیدلىإبالإضافةوالضعف
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:أهمیة إدارة الجودة الشاملة5.3.2

تنبع أهمیة تطبیق نظام لإدارة الجودة الشاملة من المنافع الإستراتیجیة المتحققة من جراء تطبیق النظام على 

، يوعلى المستوى الخارجالذي یمكن من خلاله تحقیق التحسین المستمر لكل أنشطة المنظمة، المستوى الداخلي 

العزاوي، ( ، )91: 2009علوان، () 378: 2014الكببجي، وأبو عواد( حیث تبنیها یؤدي إلى تحقیق ما یلي

: )80- 78: 2000حمود، (، ) 54: 2005

الوظیفیة وعدم اقتصارها على السلع والخدمات، من خلال مشاركة تحسین الإنتاجیة والجودة في جمیع المواقع .1

.العاملین في عملیة  التحسین والتدریب المستمرة

یجعل فالتحسین في الجودة لتلبیة متطلبات العملاء: زیادة الأرباح المحققة والقدرة التنافسیة والحصة السوقیة.2

انخفاض تكالیف المستهلك یشتري بسعر أعلى ویزداد رضاه، وبالتالي یزداد حجم المبیعات، مما یؤدي إلى 

.وزیادة الربحیةالإنتاج

زیادة الكفاءة من خلال انحصار شكاوي المستهلكین وتقلیصها بسبب فاعلیة الأنشطة النوعیة التي قلصت .3

بسبب المراجعة المستمرة ي، وتقلیص الأخطاء بالعملیات التشغیلیةالخدمات المقدمة للمستهلكین نتیجة الشكاو 

.مما یخفض من العمل المعاد، وتقلیص الأحداث للعاملینالتحسین المستمر إستراتیجیةلسیر العملیات لتطویر 

وتقویة المركز المنظمة عمللتطویرللإستراتیجیة التنافسیةالفعالوالتطویرللمنافسینوالتفصیليالكاملالفهم.4

.لها من خلال تقدیم سلعة أو خدمة  ذات جودة عالیة وسعر جیدالتنافسي

وتطویر وسائل الاتصال لإنجاز العمل بصورة الفاعلةوالمشاركةالاتصالاتمجالفيمتعددةوفراتتحقیق.5

.جیدة وممتازة

دي والمعنوي، والعمل الجماعي تخفیض معدل دوران العمل وتحسین الأداء والإنتاجیة، من خلال الحفز الما.6

.وحل مشكلات العمل وتحسین الجودة بشكل جماعي، وروح الفریق
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المحافظة على حیویة الشركة من خلال التجدید، والتحسین المستمر، والتعلیم والتدریب، والتكیف مع المتغیرات .7

.البیئیة بما یضمن البقاء والاستمرار

9000أصبح أمراً ضروریاً للحصول على بعض الشهادات الدولیة مثلإن تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة .8

ISO.

مدونةأسالیبیتبعنظاماً كونهمنأبعدللتغییرمنهجاً شاملاً كونهامنتتأتىالشاملةالجودةإدارةأهمیةفإنلذا؛

ومنالجودة،مفهومتجاهأفرادهاسلوكیات تغییرقابلیةیعنيمنظمةأیةقبلمنالالتزاموإنإجراءات وقراراتبشكل

لمجهود النهائیةالمحصلةالجودةتؤلفبحیثمتكاملككلأنشطتهاتنظر إلىباتتالمنظمةأنیعنيتطبیقهثم

المتبادلةالعلاقاتتحسینعلىلا تنعكسالجودة الشاملةإدارةأهمیةأنكماوالخارجیین،الداخلیینالعملاءوتعاون

الفریق والإحساسروحوتنمیةالعاملینبینالمعنویةالروحتحسینعلىوإنمامنتجین فحسبوالالمجهزینبین

.)270-269: 2013فلاق،(المنظمةسمعةتتحسنحیثوالاعتزازبالفخر

أهمیة إدارة الجودة الشاملة تنبع من أهمیة المبادئ والأسس والأبعاد التي تقوم علیها والتي تعمل على وعلیه فإن 

أهدافها، ویحسن من سمعة رفع جودة المنظمة ككل في جمیع أنشطتها وعملیاتها الداخلیة والخارجیة؛ مما یحقق 

.كبرالمنظمة؛ مما یعزز من موقفها التنافسي، والحصول على حصة سوقیة أ

:أهداف إدارة الجودة الشاملة6.3.2

إدارةكیفیةمعرفةعلیهایجبوالتيتحقیقهافيالشركةإدارةترغبالتيالأهدافمنعددالشاملةالجودةلإدارة

أهدافبینبالموازنةالاهتمامالشركةإدارةوعلىالمناسبالوقتفيوتنفیذهاالصحیحالاتجاهفيالأهدافهذه

: 2008قندیل، (الشركةفيالضعفأوجهعلاجعلىوالعملالنسبیةالأهمیةمعیاروفقالشاملةالجودةإدارة

ي، العباد، و الطائي(و)40: 2002مي،لالس(الآتيوفقالشاملةالجودةإدارةأهدافأهمتحدیدویمكن، )27

:)24: 2001عقیلي، (وElagizy,2008:14 )( و)2005:163
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.للمؤسسةالتنافسیةالقدرةزیادة.1
.المنافسینعلىوالتمیزوالتفوقالعملاءإرضاءفيالمؤسسةكفاءةزیادة.2
.المؤسسة وتحسین مستوى أدائهاإنتاجیةزیادة.3
القدرة على استثمار الفرص وتجنب المخاطر (زیادة حركیة ومرونة المؤسسة في تعاملها مع المتغیرات .4

)والمعوقات 
.المؤسسةوفعالیاتومستویاتقطاعاتلكللشاملاالمتواصلالتحسینضمان.5
.المتواصلالنموعلىللمؤسسةالكلیةالقدرةزیادة.6
.العملیاتمنالتلفمعدلوتخفیضالجودةتحسینخلالمنالتكلفةفيالمستمرالتخفیض.7
.زیادة الربحیة وتحسین اقتصادیات الشركة.8

لا یكون في الواقع إلا من خلال إستراتیجیة متكاملة، تضع نصب إن تحقیق أهداف إدارة الجودة الشاملة بشكل عام 

عینیها هدفاً أساسیاً هو تحقیق مستوى جودة عالٍ، في سبیل تحقیق رضا وسعادة عالیة المستوى لدى العملاء 

)14: 2013النحوي، (لضمان البقاء والاستمرار والتطور

زیادة كفاءة العملیات من خلال عملیات التحسین المستمر في كافة هيفإن أهم أهداف إدارة الجودة الشاملة وعلیه

أنشطة المنظمة لتحقیق أعلى جودة ممكنة، وزیادة الإنتاجیة؛ لتحقیق رضا العمیل وبالتالي ضمان البقاء والاستمرار 

أهداف إدارة الجودة الشاملة) 7.2(ویمثل الشكل رقم .في السوق

ودة الشاملةأهداف إدارة الج)7.2(شكل رقم 

)2001عقیلي، (لمصدر ا
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:متطلبات التطبیق الفعال لإدارة الجودة الشاملة7.3.2

إن منهج إدارة الجودة الشاملة أسلوباً إداریاً متطوراً یستدعي القیام بالعدید من النشاطات نحو تهیئة الطرق المناسبة 

قیبتطبالبدءةیعملتسبقالتيالمتطلباتبعضستلزمیالمؤسسةفيالشاملةالجودةإدارةمفهومقیتطبو . لإنجاحه

وحصرةیبفعالقهایتحقنحوالسعيثمومنالفكرةقبولعلىنیالعاملإعدادمكنیحتىالمؤسسةفيالبرنامجهذا

ویحدد المعهد الأمریكي للجودة عدد من العناصر الأساسیة التي تمثل في مجموعها متطلبات . المرغوبةنتائجها

: 2014البینو، (إدارة الجودة الشاملة في جمیع المؤسسات سواء كانت صناعیة أم خدمیة ومهما كان حجمهاتطبیق

:)150Jablonski, 2003:149-(،)Besterfield, 2003: 36(،)41-2003:40بن شایب، (،)30

الجودةلإدارةیحققالملائمالتنظیميالمناختوفیرإن:ثقافة المؤسسةإعادة تشكیل تهیئة المناخ التنظیمي و .1

العاملینوتهیئةبإعدادالبدایةمنذالعلیاالإدارةقیامیعنيالتنظیميالمناخأنملحوظاً حیثنجاحاً الشاملة

طریق إبراز عنالشاملةالجودةإدارةمفاهیموتبنيبقبولإعداداً نفسیاً وإقناعهم مستویاتهممختلفبالمؤسسة على

.فوائده ومزایاه

منبدءاً بهالخاصةالنواحيجمیعفيلهالفعالالتسییرخلالمنذلكویتم:الإدارة  الفعالة  للموارد البشریة.2

فرقوبناءالمستمر،التحفیزوأسلوبالتدریب،وبرامجالأداء،وتقییمالوظائف،وشغلوالتعیینالاختیارنظاموضع

، المؤسسةداخلالفردوولاءثقةلكسبالوسائلأهممنتعتبروالتيوالتمكین،والتعاونبالمشاركةوانتهاءالعمل

.لضمان ونجاح استمرار إدارة الجودة الشاملة

، وإیجاد وإنشاء في وجود نظام قادر على القیاس الدقیق للأداء المتعلق بالإنتاجیة وبالجودةویتمثل :قیاس الأداء.3

.مقاییس لأداء العملیات
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لك ذا یعني العمل على تنمیة وتدریب العنصر البشري والحرص على أن یكون ذوه: التعلیم والتدریب المستمر.4

لاسیما في العملیات الإنتاجیة والتشغیلیة وجمیع الفعالیات . مستمراً لضمان القدرة على إنتاج الجودة باستمرار

.)232: 2000ود، حم(والأنشطة المرافقة لعملیة إنتاج السلع أو تجهیز الخدمات

مناسبةالقیادیةالأنماطأكثرهوالدیمقراطيالنمطأننجدحیث: القیادة القادرة على تطبیق إدارة الجودة الشاملة.5

تفویضفيوالتوسعالقراراتخاذالأهدافوضعفيالعاملینبمشاركةیسمحأنهإذالشاملة،الجودةإدارةلتطبیق

.)2008:205جودة، (الصلاحیات

وثیقبشكلیرتبطالصائبةالقراراتاتخاذ أنإذ:یة العكسیةذإرساء نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة والتغ.6

یقترنوالتطورالتحسیناستمراریةأنكماالمستهدف،النجاحیتطلبهاالتيالصحیحةوالمعلوماتالبیاناتبتوفیر

العكسیةالتغذیةتسمحكما،مستویات النشاط بالمؤسسةي وضمان وصولها لمختلفالمعلوماتبالتدفقفعالبشكل

الوقتفيالعكسیةالتغذیةعلىالحصولفيالنجاحفإنثمومنوتزدهر،تنجحبأنالشاملةالجودةإدارةلمبادئ

.النجاحفرصزیادةفيتسهمالتيالأساسیةالعواملمنیعدالملائم

ل الجهود اللازمة نحو ذوالتي تدعو جمیع فعالیات المؤسسة وتحثها على التعاون وب:تشكیل فرق عمل الجودة.7

.تحقیق مسعى الجودة

أمرالمؤسسةفينیالعاملعیلجمالشاملةالجودةإدارةومبادئمیمفاهنشرإن:البرنامجقیوتسو جیالترو .8

علىوالتعرفرییللتغالمعارضةمنلیالتقلفياً ر یكثساعدیالبرنامجقیتسو إن. قیالتطبارقر اتخاذقبلضروري

أوتاالمحاضر میتنظقیطر عنللبرنامججیالترو تمیو .جعتهاامر مكنیحتىقیالتطببسببالمتوقعةالمخاطر

.المؤسسةعلىوفوائدهاالجودةبمفهومفیللتعر ةیبیالتدر تراالدو أوتاالمؤتمر 
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عندمتخصصةومؤسساتنیمستشار منةیالخارجتابالخبر الاستعانةمنالهدفإن : نییبالاستشار الاستعانة.9

.الأولىحلالمر افيوخاصةستنشأالتيالمشاكلحلفيومساعدتهاالمؤسسةخبرةمیتدعهوالبرنامجقیتطب

خاطئمسارأيلیبتعدالعملفرقعلىفاالإشر هوالجودةبرنامجقیتطباتیضرور من:والمتابعةفاالإشر .10

نیبقیالتنسهووالمتابعةراف الإشلجنةمتطلباتمنفإنوكذلك. الأمرتطلبإذامهایوتقو تهماإنجاز ومتابعة

الاعتبارفيالأخذمعالعملفرقتعترضالتيالصعوباتلیوتذلالمؤسسةفيتراوالإداداالأفر مختلف

. العامةالمصلحة

.معاملة الموردین كشركاء، وعلى المدى الطویل.11

:مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة8.3.2

خمسةهناكأن)37- 35: 2012حمیدة وفطیمة، (و) 2003جابلونسكي، (و(Goetsch, 2006)كل منذكر

برغمانتشاراً الأكثرالمنهجیةهذهتعدحیثالمؤسسات،مختلففيالشاملةالجودةإدارةلتطبیقناجحلتنفیذمراحل

:، وهي على النحو التاليالأسلوبهذالتطبیقمتعددةطرقهناكأن

:)Orientation(مرحلة الشروع والإعداد والتهیئة: المرحلة الأولى 

دراستهاینبغيالتيالمشاكلمنالعدیدخلالهاتبرزإذوأهمیة،دقةالمراحلأكثرمنوالتهیئةالإعدادمراحلتعد

.معالجتهابشأنالسدیدة،القراراتواتخاذوتحلیلها

)Planning(التخطیطمرحلة : المرحلة الثانیة

التطبیقهذالتنفیذاللازمةوالمواردالدعمهیكلتحدیدیتمكماالتفصیلیة،التطبیقخطةإعدادالمرحلةهذهأثناءیتم

:)193: 2000حمود، (التالیةالخطواتالمرحلةهذهمنضوتت
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أنیمكنالتيوالتهدیداتوالفرصوالضعفالقوةنقاطتحدیدلغرضوالخارجیةالداخلیةالبیئةتحلیل

.المؤسسةلهاتتعرض

الكليالمستوىعلىالمؤسسةلتنمیتهاتسعىالتيالإستراتیجیةالأهدافووضعوالرسالةالرؤیاصیاغة

.الأهدافهذهلتحقیقروریةضالوالإمكاناتالمواردا ذ، وكالعملیاتلتنفیذوالتشغیلي

قوىبتأییدیتمتعویكونالعلیاالإداریةالمستویاتمناختیارهیتمماغالباوالذيللجودةمنسقاختیار

طرفمنیتمماعادةوالذيهتدریبو المؤسسةفيالمستویاتجمیعبینوصلكهمزةویعملالجودةیةضلق

.خارجیینمستشارین

المتطلباتمنوغیرهاوالأفرادوالعملیاتوالخدماتالمنتجاتلجودةالتخطیط .

جمیعبمشاركةمن طرف مجلس الجودة و الشاملةالجودةإدارةلتطبیقأو مسودة شاملةخطةإعداد

.رضاهموكسبالتزامهموضمانأرائهمتنوعمنللاستفادةالعاملین

فيالمتقدمةالتكنولوجیامواكبةمنیمكنهابماالمؤسسةمستوىعلىالمعلوماتنظملتطویرخطةوضع

.البیاناتمعالجة

لهااللازمةالمواردصوتخصیعلیهاالموافقةبصددالتطبیقخطةمناقشة.

)Implementation(التنفیذمرحلة : المرحلة الثالثة 

المهامعلىتركزأنیجبوالتيسابقاتحدیدهاتمالتيططللخالفعليالتطبیقیبدأالمرحلةهذهخلالمن

:التالیةالأساسیة

متخصصة،خارجیةهیئاتمندعوتهیتمماعادةوالذيالمؤسسةفيالتدریببمهامیقومسوفمنتعیین

.بعدفیماالجودةحولالتدریبیتولونكونهم)المسهلین(أسمعلیهمیطلقالأفرادمنوعةجممبدورهلیدرب
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علىالتدریبالشاملة،الجودةإدارةتطبیقیةهمبأوالوعيالإدراكیشملوالذيوسینرؤ والمرینیالمدتدریب

.وغیرها...المشاكلوحلوالاتصالالجماعةودینامیكیةالفرقببناءتتعلقالتيوالمهاراتالمعرفةاكتساب

الفریقبروحوالتحليالتعاونوجوانبالجودةایاضقحولالعملفرقتدریب.

المؤسسةفيوالعملیاتللأنشطةالمستمرالتحسینطرقبتحدیدالجودةلسمجیقوم.

)Monitoring and Evaluation(مرحلة الرقابة والتقویم : المرحلة الرابعة

أولالدقیقةوالمتابعةالمرحلیةالرقابةأوالمتزامنةالرقابةأساسعلىالشاملةالجودةإدارةفيالرقابةأنظمةبناءیتم

الجودةإدارةمنهجیةتطبیقفيالمبذولةالجهودتقویمبهایتموالتيالبعدیة،أواللاحقةالرقابةإلىبالإضافةبأول،

كمافیها،العاملینطریقعنالذاتيالتقویمبعملیةالمؤسسةقیامتتطلبالمرحلةهذهأنبالذكروالجدیرالشاملة،

منالعكسیةالتغذیةعلىالمؤسساتكثیرتعتمد.المجالهذافيخارجیةبخبراتتستعینقدالمؤسساتبعضأن

.عملائهاواحتیاجاتلمتطلباتالمؤسساتتلبیةمدىعلىالتركیزیتمحیثالعملاء،منتجات

مرحلة تبادل ونشر الخبرات: المرحلة الخامسة 

وتمثل مرحلة الحصاد أو ما یسمى مرحلة استثمار الخبرات لمزید من الثقة والتحفیز، وتتم فیها دعوة وحدات 

ه الوحدات بنتائج إدارة ذتزوید هلك ذوفروعها وجمیع المتعاملین معها للمشاركة في عملیة التحسین، وكالمنظمة 

الجودة الشاملة وعملیة التحسین المستمر، ومن ثم توجیه الدعوة للمجهزین لحضور اجتماعات مجلس الإدارة 

.ة الشاملة لا یتحقق بدونهمه على أساس أن نجاح إدارة الجودذوالحصول على موافقتهم بكل ما تم تنفی

لضمان النجاحبخطوات تطبیقها في كافة المستویات الإداریة نجاح إدارة الجودة الشاملة إلى مدى الالتزام ویرجع

.الفعال لها وتحقیق أهداف المنظمة
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:الصعوبات والمعوقات التي تواجه تطبیق إدارة الجودة الشاملة9.3.2

تحقیقدونیحولمماالمعوقاتمنجملةعلىالمؤسساتمختلففيالشاملةالجودةإدارةتطبیقیتعرض

النحو علىوهيالمعوقاتمنعدد)Markland & Others(وآخرونماركلاندساقوقدمنها،المرجوةالأهداف

الكببجي وأبو (،)161- 951: 2004مصطفى، (،)40: 2013عیشاوي، بن (،)249: 2002السامرائي، (التالي

):381-380: 2014عواد، 

وعجزها عن توضیح كیفیة المدخلهذایحتاجهمااتجاهومهماتهاالتزاماتهاتوضیحعنالعلیاالإداراتعجز ،
.التزامها بإدارة الجودة الشاملة

ضعف الربط بین أهداف الجودة والعوائد المالیة.
الفلسفةهذهبأنالمهددوشعورهمالشاملةالجودةقیادةلنمطالجدیدةالأدوارتفهمعنالوسطىالإداراتعجز

.العملإنجازفيقوتهمستفقد
الزبائنحاجاتوإغفالهاللجودةمهمةلأنهابها،والاهتمامللجودةالداخلیةالفعالیاتعلىالعاليالتركیز

.ورغباتهمالخارجیین
المؤسسةمشكلاتلجمیعشافیاً علاجاً سیكونالمدخلهذابأنیأملأوالبعضیضمن.
نقصو الشاملةالجودةإدارةلنظامالفعالالتطبیقسبلاستلهامعلىالقادرةالبشریةالكفاءاتوفرةعدم

.)241: 2000حمود، (المؤسسةفيالجودةضبطفيالإحصائیةالأنظمةتطبیقفياللازمةالتدریبیةالمهارات
المدیرفيالثقةوفقدانالوقتضیق، بالإضافة إلى الفشلمنوالخوفالمسؤولیةتفاديإلىالمیل.
غموض أهداف التحسین.
قصور التخطیط الاستراتیجي للجودة.
قصور أو عدم اكتمال تأیید الإدارة العلیا لبرنامج الجودة الشاملة.
عدم الاهتمام بالابتكار ومفهوم تكوین العمل وحلقات الجودة.
 والصیانة المستمرة عوامل كافیة لتحسین الجودة، وقلة توافر الكفاءات البشریة الاعتقاد بأن الآلات الجدیدة

.ا المجالذالمؤهلة في ه
 أن الجودة مسؤولیة جمیع العاملین الاكتفاء بتخصیص قسم مسؤول عن الرقابة على الجودة في الشركة بالرغم

.وغیر مقتصرة على قسم معین
 الخوف من تأثیرات التغییر علیهممقاومة التغییر لدى بعض العاملین بسبب.
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النقل الحرفي للتطبیق عبر التقلید الأعمى دون مراعاة ظروف البیئة الداخلیة والخارجیة للشركة المقلدة.
 الأمل في أن الشعارات قد تؤدي إلى تحسین الجودة، لأن تطبیق إدارة الجودة الشاملة لیس مجرد شعارات

.یحتاج إلى قناعة راسخة بهاتنادي بها الإدارة، بل هي جهد جاد

أي نظام أو برنامج یتم تطبیقه في المؤسسات یتعرض للعدید من المعوقات والتحدیات سواء الداخلیة أو وعلیه فإن

ومن الأنظمة نظام إدارة الجودة الشاملة وخصوصاً أنه یحتاج الخارجیة والتي تحول دون التطبیق السلیم والفعال، 

كافة مستویات المنظمة، وبالتالي ستتعرض لكثیر من المعوقات، وخاصة في حال وجود إلى تكاتف الجهود في 

.حالة من مقاومة التغییر في المنظمة سواء من الإدارة العلیا أو العاملین في الإدارات الوسطى والسفلى

: الأخطاء الشائعة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة10.3.2

ا المدخل لم ذتطبیق هأنإلاالشاملةالجودةلإدارةتطبیقهاعندالمنظماتأغلبحققتهالذيالنجاحمنالرغمعلى

الجودةإدارةمدخلتطبیقفشلإلىتؤديالتيالشائعةالأخطاءبعضإلىالانتباهفإنلذلكیكن دائماً ناجحاً، 

فشلهاوبالتاليالأخطاءهذهمثلفيالوقوعتجنبنحوالشركاتلمساعدةمهمأمرنجاحهمنتبطئأوالشاملة

استخدامأخطاءأوالإنتاجعملیاتكأخطاءفنیةأخطاءالآخروالبعضالعاملینأوالإدارةسلوكیاتمنینبعوهذا

إلىیؤديقدمماالتطبیقمجالفيالمنظماتترتكبهاالتي شائعةالخطاءوفیما یلي أهم الأ.الإحصائیةالأسالیب

:)42- 41: 2008قندیل، (و) 91: 2007وندیم،البلداوي(التطبیقلهذاسلبیةنتائج

نتائجتظهرحتىالوقتمنبعضاً الشاملةالجودةإدارةمدخلیتطلب: سریعةنتائجلتحقیقالمنظمةتعجل.1
.العمليالتطبیقفيمنهملموسة

ضمنصناعیةشركاتفيالشاملةالجودةإدارةمدخلنجاحإن: الأخرىالمنظماتلتجاربوالمحاكاةالتقلید.2
توفرفثمةمنها،العربیةوخاصةالبلدانفیجمیعبنجاحتطبیقهإمكانیةبالضرورةیعنيلامتقدمة،صناعیةبلدان

.القصیرالأمدفيالأقلعلىتوفیرهایصعبقدومتطلباتشروط
. لتقبلهاالملائمةالبیئةإعدادقبلالتطبیققراراتخاذ.3
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التيالأخرىبالمواردمقارنةالبشریةبالمواردالاهتمامعدمهو: البشريالموردبأهمیةالكافيالتقدیرعدم.4
.الشركاتلهذهالتكنولوجیاولاسیماالشركةتمتلكها

.أقوالهممعالمنظمةقادةسلوكیاتاتساقعدم.5
.الشاملةالجودةمدخلمعتتوافقلااتوممارسوسیاساتأنظمةاتباع.6
.المتحققةتاالانجاز عنمعلوماتتوفیرفيالفشل.7
.الكبیرةللمشاكلالبدایةمنالتصدي.8
.والموردینللعملاءالكافيالإنصاتعدم.9
.الأجلوالطویلةالقصیرةالأهدافبینالتوازنتحقیقإهمال.10

للفلسفة التي تقوم علیها من أهم الأخطاء الشائعة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة هو عدم الفهم الدقیق وعلیه فإن

.لتحقیق أهدافهاكیفیة التطبیق الناجح لهاو المبادئ التي تقوم علیها،إدارة الجودة الشاملة، وبالتالي عدم فهم

: عیوب إدارة الجودة الشاملة11.3.2

:أهمهاالشاملةالجودةإدارةتطبیقمنتنتجقدالتيالعیوببعضهناكأنهإلى)17: 2013،الزعبي(یشیر

.والعاملینالإدارةوقتمنالكثیرتستنزفأنها.1
اتجاهلتحویلإدارةلیستفهيالصحیح،الاتجاهفيتسیرالمنظمةكانتإذاإلافعالةتكونأنیمكنلا.2

.المنظمة
الحقیقةفيوهيتنفیذهافيسنواتتستغرقبلسریعاً تثمرلاأنهاإذسریعاً لیسالشاملةالجودةإدارةمردود.3

.تنتهيلاعملیة
كافيغیرواهتمامالنهائيالعمیلاحتیاجاتإلىالمطلوبالحدعنئدزااهتمامتوجیهإلىتؤديأنیمكن.4

.العاملینلاحتیاجات
.المنظمةداخلوالعملیاتحلاالمر مختلففيباً ااضطر تسببأنالمحتملمن.5

الجودة الشاملة أنها لابد من تضافر جمیع الجهود في كافة المستویات من العیوب التي تكون في إدارة وعلیه فإن

الإداریة لتحقیق أهدافها، أي لا یمكن تركیز الجهود في نشاط أو إدارة معینة لنجاحها وهذا لا یتوفر في العدید من 

.المنظمات
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:علاقة بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث4.2

: مقدمة1.4.2

وتحررالمعلوماتیة،والثورةالاتصالاتفيالهائلبالنمووالمتمثلةالحالیةالأعمالبیئةفيالحاصلةتاالتغیر أدت

العواملمنوغیرهاالزبائن،أذواقفيتاالتطور عنفضلاً الأموال،انتقالوحریةالقیود،منالعالمیةالأسواق

إلىأدىالذيالأمرالأعمال،منظماتبینالعالمیةالمنافسةحدةزیادةإلىتاالتغیر هذهجمیعأدتالأخرى،

خلالمنالأعمالبیئةفيالبقاءعلىتساعدهاوتقنیاتتیجیاتااستر عنبالبحثالمنظماتتلكقیامضرورة

ورضا والجودة،بالكلفة،تتمثلالتيالحرجةالنجاحعواملبتحقیقالتمایزطریقعنوذلكالتنافسیة،المیزةتطویر

إدارة الجودة الشاملة (بینهاومنتیجیةاالإستر الكلفةإدارةلتقنیاتالجیدالاستخدامویؤدي.والإبداع،الزبون

)TQM ( وبطاقة الأداء المتوازن)BSC((قیادةتیجیةالإستر ءوالكفالفاعلالتطبیقعلىالمنظمةقدرةتعزیزإلى

تقدیمخلالمنالزبونرضاوتحقیقالمناسبة،التسعیرتیجیةاإستر تطویرعلىینعكسالذيالأمرالكلفة،

العواملتلكجمیعوتأثیرالمنافسین،أسعارمواجهةعلىالمنظماتقدرةتعزیزعنفضلاً مقبولة،بكلفالمنتجات

.)285: 2014نوري وجمعة، (الحرجةالنجاحعواملتطویرعلى

بشكل واسع في بیئة الأعمال الحالیة، ولا یوجد تعریف محدد لهذا المصطلح، إلا " إدارة الكلفة" ویستخدم مصطلح 

الأسالیب والأنشطة التي یمارسها المدیرون والمتعلقة بقرارات التخطیط والسیطرة " أنه یمكن تعریف إدارة الكلفة بأنها 

زیادة القیمة للزبائن وتخفیض كلف المنتجات والخدمات، وتعرف كذلك في الأمدین القریب والبعید، والتي تعمل على 

لغرض استخدامها ) كالمعلومات المتعلقة بتكالیف المنتج، وعدد شكاوي الزبون ونوعها( بأنها استخدام المعلومات " 

.)Horngren, et.al., 2003: 3(القرارات الإداریة اتخاذفي 

المعلومات المتعلقة بإدارة الكلفة وتقدیمها إلى المدیر المالي وبقیة المدیرین؛ ویعمل المحاسب الإداري على إعداد 

لغرض استخدامها في إدارة المؤسسة، وفي اتخاذ القرارات التنافسیة والناجحة، ولذلك یتم استخدام المعلومات 
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طیط وصناعة القرار، والإدارة الإدارة الإستراتیجیة، وعملیة التخ: الخاصة بإدارة الكلفة في أربع وظائف رئیسیة هي 

Blocher, et.al., 2002: 6)( السیطرة التشغیلیة، وأخیراً إعداد القوائم المالیة

:جودة وفقاً لبطاقة الأداء المتوازن بغرض ترشید تكالیف الجودةمقاییس نشاط ال2.4.2

المقاییس المالیة وهي : المقاییس هماتتضمن مقاییس نشاط الجودة وفقاً لبطاقة الأداء المتوازن من نوعین من 

تنصب على تكالیف الجودة، والمقاییس غیر المالیة وهي تتحدد من منظور العملاء ومن منظور العملیات الداخلیة 

.)Horngren, C.T., S.M. Datar, and G. Foster, 2006(ومن منظور التعلم والنمو

:)631-315: 2012علي، (الأداء المتوازن على النحو الآتيویمكن تقسیم مقاییس نشاط الجودة وفقاً لبطاقة 

): تكالیف الجودة(المقاییس المالیة.1
:وتتضمن ما یلي،تكالیف رقابة الجودة.أ

تكالیف المنع.
تكالیف التقییم.

:وتتضمن ما یلي،تكالیف عدم رقابة الجودة أو تكالیف الفشل.ب
تكالیف الفشل الداخلي.
تكالیف الفشل الخارجي.

:المقاییس غیر المالیة.2
:، وتتضمن ما یليمن منظور العملاء.أ

 المواصفات(درجة رضا العملاء على جودة التصمیم.(
 المطابقة لتوقعات العملاء(درجة رضا العملاء على جودة الأداء.(

لأداء حصة السوق، عدد شكاوي العملاء، نسبة المنتجات التي تفشل في ا: ومن أمثلة مقاییس درجة رضا العمیل 

)الفرق بین تاریخ الشحن المجدول والتاریخ المطلوب بواسطة العمیل(بعد شحنها للعملاء، مدى تأخیر الشحن 

:، وتتضمن ما یليمن منظور المنشأة.ب
مقاییس العملیات الداخلیة:
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ذول توسط المبنسبة الإنتاج المعیب، الوقت الم: المالیة لجودة عملیات المنشأة الداخلیة ومن أمثلة المقاییس غیر 

لإصلاح الإنتاج المعیب، نسبة الإنتاج المعاد تشغیله، أنواع العیوب في المنتجات، ومدى تكرار تلك العیوب، وعدد 

.مرات تغییر التصمیمات والعملیات

مقاییس النمو والتعلم:

المتاحة للموظفین باتخاذ درجة التفویض : ومن أمثلة المقاییس غیر المالیة لقیاس جودة منظومة النمو والتعلم 

القرارات، ودرجة رضا الموظفین، مدى توافر منظومة لتدریب الموظفین

: ، وتتضمن ما یلي)البیئة المحیطة(من منظور الطرف الثالث.ت

مثل زیادة نسبة الصادرات من المنتجات، وتدریب الطلاب لدى المنشأة، : مقاییس زیادة المنافع
.ساهماتها في تحسین البیئةوتعیین نسبة من المعاقین، وم

مثل الحد من انبعاثات التلوث الضار بالبیئة: مقاییس تخفیض الأضرار والتكالیف.

:)BSC(المتوازنالأداءقیاسونموذج)TQM(الشاملةالجودةإدارةمدخلبینالتكامل3.4.2

وتحسینللمنشأةولائهموزیادةالعملاءورغباتحاجاتإشباعالمنشآتعلىیحتم) TQM(بمتطلباتالوفاءإن

الأداءقیاسونموذج) Customer Orientation(للعمیلالتوجهیتطلبTQMمدخلأنحیثمعهمالعلاقات

تحقیقيفTQMفعالیة زیادةإن. أداة فعالة لتحقیق هذا الهدف وذلك بتخصیص بعداً للعمیل) BSC(المتوازن

لتحقیق)BSC & TQM( مدخليبینالتكاملمستوىعلىجوهريبشكلتعتمدالعملاءورغباتحاجاتإشباع

للتطویرنظامبلفقطللقیاسنظاممجردلیسBSCنموذجأنإذللمنشأةالأبعادمتعددةوالرؤیةالشامل،التقویم

.)93-92: 2013أبو النجاه، (يالإدار 

هناك ارتباط بین عناصر إدارة الجودة الشاملة أن)Anderson, 2004(و) Hoque, 2003(ویشیر كل من 

وجلب التحسینات الكبیرة في الجودة والإنتاجیة والقدرة التنافسیة والعائد المالي، ومن بین أسباب ضعف نتائج إدارة 
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لة وأن التطبیق الناجح لإدارة الجودة الشام،الأخرىالإستراتیجیةالجودة الشاملة هو ضعف ارتباط الجودة بالأدوات 

في السیاق التنظیمي یمكن أن یعزز بشكل كبیر عند دمجها بالإطار الاستراتیجي وإدارة الأداء مثل بطاقة الأداء 

.)Chalaris & Poustourli,2012: 86(، مما یؤدي إلى نجاح برامج إدارة الجودة الشاملة )BSC(المتوازن 

هو متابعة طبیعیة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة عندما أن استخدام بطاقة الأداء المتوازن ) Hoque, 2003(ویؤكد 

ن كل بعد وأ.الإستراتیجیةالقرارات وتقییم ذ، فهي نظام یوفر المعلومات لدعم واتخاإستراتیجیةینظر إلیها كمبادرة 

من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن یمكن أن یسهم في فعالیة برامج إدارة الجودة الشاملة، فنظام بطاقة الأداء المتوازن 

یدمج مجموعة واسعة من مؤشرات الأداء المالیة وغیر المالیة التي یمكن أن تزود المدیرین بإشارات مستمرة عن 

بطاقة الأداء المتوازن ذالشركات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة لابد أن تنف، و الإستراتیجیةعملهم لتحقیق الأهداف 

یة ذلك لتوفیر التغذمتعددة الأبعاد، مثل مكافأة وتحفیز الموظفین لتحقیق النتائج المرجوة، وكأداء لتحدید مؤشرات 

.الراجعة للتحسین المستمر من خلال تمكین الموظفین للمساهمة فیه

في تحسین الاتصالات في المنظمة، ) TQM(ونظام إدارة  الجودة الشاملة ) BSC(لأداء المتوازن وتشترك بطاقة ا

" تمثل في والذي یبحیث تصل رسالة المنظمة وأهدافها إلى الموظفین والعملاء لتحقیق الهدف النهائي للمنظمة 

التكالیف وتحسین الخدمات في وتشترك أیضاً في تخفیض ." أفضل منتج، بأقل تكلفة، في الوقت المناسب

المنظمة، لأنها تعتمد على بیانات كمیة للتحسین وتخفیض التكالیف، فالإدارة تركز على أهمیة إدارة النظام ولیس 

وهو ما تشترك فیه الناس، فهي بحاجة إلى تحلیل للعملیات وتحسین جودة المنتجات والخدمات مع  خفض التكالیف

ترتبط بالأجل بحاجة  لدعم الإدارة العلیا لأنها عملیةوهماام إدارة الجودة  الشاملة، بطاقة الأداء المتوازن ونظ

.)Sunhilde, 2009: 120(الطویل

-Hannula & Others:11( وینظر للعلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة من خلال ما یلي

12(:
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إدارة الجودة الشاملة هي في الأساس فلسفة شاملة في حین ینظر لبطاقة الأداء المتوازن كأداة لقیاس .1

.)8.2(المضمنة لإدارة الجودة الشاملة كما في الشكل رقم الإستراتیجیةالأداء، وتعتبر ضمن الأدوات 

لةبطاقة الأداء المتوازن كأداة من أدوات إدارة الجودة الشام)8.2(شكل رقم 

إلى تحسین الأداء المالي، ولكنها كفلسفة تؤدي الإستراتیجیةینظر لبطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة .2

مع العملاء والعملیات الداخلیة من وتعتبر إدارة الجودة الشاملة كأداة تهدف إلى تحسین الأداء خصوصاً 

.)9.2(وجهة نظر بطاقة الأداء المتوازن كما في الشكل رقم 

كأداة لتحسین الأداءTQM)9.2(شكل رقم 

المالیة لتقنیة إدارة الجودة الشاملة مع بطاقة الأداء المتوازن كما فيویمكن توضیح تكامل المقاییس المالیة وغیر 

.)4.2(الجدول رقم 

1أداة 

2أداة 

أداة35أداة 

أداة6

7أداة 
BSC

4أداة 

TQM

1منظور 

الرؤیة 
والإستراتیجیة

2منظور 

3منظور 

4منظور 

TQM
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ضمن بطاقة الأداء المتوازن) TQM(إدارة الجودة الشاملة لنظامتكامل المقاییس المالیة وغیر المالیة )4.2(جدول رقم 
BSCالمناظیر المختلفة لـTQMمقاییس الأداء المرتبطة بـtqmالأنشطة الرئیسیة المرتبطة ب

استقصاء رأي العاملین.1التزام وكفاءة الإدارة التنفیذیة
رضا العاملین.2
إدخال تقنیات حدیثة مقارنة بالمنافسین.3

منظور التعلم والنمو
منظور العملیات الداخلیة

استقصاء رضا الزبون.1العلاقة مع الزبائن
عدد شكاوي الزبون.2
معدل اكتساب زبائن جدد.3
)نسبة الولاء(الاحتفاظ بالزبائن معدل .4
نسبة الحصة السوقیة.5

منظور الزبون
المنظور المالي

استقصاء رضا الموردین.1العلاقة مع الموردین
معدل الاحتفاظ بالموردین.2

منظور العملیات الداخلیة

كفاءة العملیات مقارنة مع المنافسین.1المقارنة المرجعیة
معدل النفایات.2
معدل إعادة الإصلاح.3
العائد على الاستثمار.4
تكالیف الجودة .5
الحصة السوقیة.6

منظور العملیات الداخلیة
المنظور المالي

استقصاء رضا العاملین.1تدریب العاملین
إمكانیات العاملین.2
معدل الإنفاق على تدریب وتطویر العاملین.3

منظور التعلم والنمو

ثقافة منفتحة أو منغلقة، مع نظام 
مع العاملینبیروقراطي أو مشاركة

استقصاء رضا الزبائن.1
استقصاء رضا العاملین.2
درجة اللامركزیة في إدارة الوحدة الاقتصادیة.3

منظور الزبون
منظور التعلم والنمو

عدد العیوب الإنتاجیة.1ورقابة شاملةبرامج جودة 
انحرافات كفاءة العمل والمواد.2
نسبة الشحنات المرتجعة بسبب رداءة الجودة.3
إصلاح الضمانتكالیف .4

منظور العملیات الداخلیة
منظور الزبون

تحسین العملیات الداخلیة، مع الإبداع 
الصناعي

الاستثمار في تقنیات عالیة.1
نمو المبیعات.2
إدخال أنظمة إداریة حدیثة.3

منظور العملیات الداخلیة
المنظور المالي

)Hoque, 2003: 557(المصدر
یمكن توضیح تكامل المقاییس المالیة وغیر المالیة لتقنیة إدارة الجودة الشاملة مع بطاقة الأداء المتوازن وعلیه فإنه

.)2.5(رقم كما في الجدولالمعدلة في الدراسة 
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ضمن بطاقة الأداء ) TQM(تكامل المقاییس المالیة وغیر المالیة لنظام إدارة الجودة الشاملة ) 2.5(جدول رقم 
المعدلةالمتوازن

BSCالمناظیر المختلفة لـTQMمقاییس الأداء المرتبطة بـtqmالأنشطة الرئیسیة المرتبطة ب
العاملینرضااستقصاء .1دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة

لتطویر الجودة الاداریةإدخال تقنیات حدیثة .2
حجم المیزانیة المخصصة لدعم إدارة الجودة الشاملة.3
المیزانیة المخصصة لدعم البرامج الثقافیة والتعلیمیة حجم .4

.والمهنیة

منظور مالي
منظور العملیات الداخلیة
منظور التعلم والنمو
منظور البیئة والمجتمع

التحسین المستمر في جودة العملیات 
والإجراءات والنظم الإداریة

عدد العیوب الإنتاجیة.1
المستمرالبرامج المتبعة لتحقیق التحسین .2
الاستثمار في تقنیات عالیة.3
درجة التفاوت بین توقعات الجودة والجودة الفعلیة.4
عدد الموردین الحاصلین على شهادة المواصفات الدولیة.5
المعاییر المستخدمة لاختیار الموردین.6
زمن تقدیم الخدمة للعملاء.7
نمو المبیعات.8
إدخال تقنیات حدیثة لتقلیل المخلفات .9

إعادة التدویرمعدل عملیات .10

المنظور المالي
منظور العملاء
منظور العملیات الداخلیة
منظور التعلم والنمو
منظور البیئة والمجتمع

العاملیناستقصاء رضا .1التركیز على العاملین
معدل الإنفاق على تطویر وتدریب العاملین.2
درجة اللامركزیة في الإدارة.3
درجة الابتكار والإبداع.4
للعاملین المتمیزین بالأنشطة البیئیةمعدل المكافآت .5
معدل الانفاق على برامج التعلیم البیئي.6
استقصاء رضا العاملین عن الخدمات الصحیة.7
عدد المعاقین العاملین في الشركة.8

منظور العملیات الداخلیة
منظور التعلم والنمو
منظور البیئة والمجتمع

)المواصفات(على جودة  التصمیم استقصاء رضا المستهلك .1التركیز على المستهلك
المطابقة لتوقعات (استقصاء رضا المستهلك على جودة  الأداء.2

)المستهلك
استقصاء آراء المستهلك.3
نمو المبیعات.4
الحصة السوقیة.5
معدل الاحتفاظ بالزبائن الحالیین.6
النمو في عدد الزبائن.7

المنظور المالي
لاءمنظور العم
منظور التعلم والنمو
منظور البیئة والمجتمع
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نسبة المساهمة في تقلیل البطالة.8
استقصاء رضا الموردین.9

شاریع الأساسیة السنویة مثل المستشفیات والمدارسعدد الم.10
استقصاء آراء المستهلك عن المنتجات الخضراء.11

توفر خطط للجودة.1التخطیط الاستراتیجي للجودة
الحصة السوقیة.2
الجودةاستقصاء آراء العاملین بخصوص خطط .3
استقصاء آراء المستهلك للتخطیط للجودة.4
توفر خطة للطوارئ في حال حدوث كوارث بیئیة.5
مقاییس الأداء البیئي.6
وي الاحتیاجات الخاصةذحجم المیزانیة المخصصة لدعم جمعیات .7

منظور العملاء
منظور العملاء
منظور التعلم والنمو
منظور البیئة والمجتمع

المصدر من إعداد الباحثة

إلى كیفیة إحداث تحقیق الترابط العضوي بین المدخلین، من  خلال ابتكار ) Hoque,2003:553(وقد أشار 

التالي الجدولكما هو موضح في ) TQM(وإدارة الجودة الشاملة) BSC(مصفوفة للربط بین بطاقة الأداء المتوازن

)6.2(رقم

)TQM(و ) BSC(مصفوفة الربط بین )6.2(جدول رقم
متطلبات مدخل التكیف مع

)TQM(
)BSC(التكیف مع متطلبات مدخل

لانعم
)2()1(نعم

)4()3(لا
:على  النحو التاليتوضیحهامجموعة من العلاقات یمكن ) 6.2(رقمالجدولویعكس

مع(TQM)تطبیق مدخلمتطلباتمعالتكیفتحققأنالمنشأةعلىالمدخلینتطبیقفيالنجاحلتحقیق.1

في الخلیةتقعفعندئذ سوفذلك،المنشأة تحقیقاستطاعتفإذا، (BSC)مدخلتطبیقعلىوالقدرةالرغبة

).1(رقم
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تطبیقتستطیعولكنها(TQM)مدخلتطبیقمتطلباتمعالتكیفعلىالقدرةالمنشأةلدىتوافرإذا.2

الخلیةإلى) 2(الخلیةمنتنتقلذلك سوفمنتتمكنفعندماتالیة،مرحلةفي(BSC)مدخلمتطلبات

.مباشرة) 1(رقم

(TQM)مدخلتطبیقإلىتسعىولكنها(BSC)مدخلتطبیقعلىوالقدرةالرغبةالمنشأةلدىتوافرإذا.3

.مباشرة)1(رقمالخلیةإلى)3(الخلیةمنتنتقلسوفذلكمنتتمكنعندمافإنهاتالیة،مرحلةفي

تحقیقإلىفي طریقهابعد، ولكنهاBSC & TQMمنكلتطبیقبمتطلباتتفيلمالمنشأةكانتإذا.4

الخلیةإلى)4(الخلیةمنیتم الانتقالهناالمتطلبات،بتلكالوفاءعلىوالقدرةالرغبةتتوفرذلك، حیث

.مباشرة)1(

بمتطلباتالوفاءأنها تستطیعبعد، إلاBSC & TQMمنكلتطبیقبمتطلباتتفيلمالمنشأةكانتإذا.5

منالانتقالیتمهناذلك،بعدTQM)(مدخلتطبیقمتطلباتثمتدریجي،بشكل(BSC)مدخلتطبیق

المنشأةوقدرةرغبةعلىالتحولهذافيالسرعة، وتتوقف)1(الخلیةإلىثم)3(الخلیةإلى)4(الخلیة

.بمتطلبات التطبیقالوفاءعلى

& BSCمنكلتطبیقبمتطلباتتفيلمالمنشأةكانتإذا.6 TQMبمتطلباتالوفاءبعد، إلا أنها تستطیع

الخلیةمنالانتقالیتمهناذلك،بعد(BSC)مدخلمتطلباتثمتدریجي،بشكل(TQM)مدخلتطبیق

الوفاءعلىالمنشأةوقدرةرغبةعلىالتحولهذافيالسرعةوتتوقف) 1(الخلیةإلىثم)2(الخلیةإلى) 4(

.بمتطلبات التطبیق
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:المنشآتيفالشاملةالجودةتكالیفعلىالرقابةفعالیةلزیادةالمتوازنالأداءقیاسنموذجاستخدام4.4.2

الملاكتهمولكنهاالقصیرالأجلفيمباشرةبصورةالمستهلكلاتهمالتيالأهدافأحدهيالشاملةالجودةرقابةإن

تدعیمعلىیساعدالهدفهذاتحقیقفيالنجاحأنحیث،والطویلالقصیرالأجلینفيمباشربشكلوالموظفین

فإنهوكذلكوالموظفینالملاكإلیهیسعىالذيالرئیسيالهدفوهوالطویلالأجلفيللمنشأةالتنافسيالموقف

تحقیقیكونكیفیوضح) 10.2(رقم الطویل والشكلالأجلفيمباشرةبصورة غیرالمستهلكمصالحیحقق

.والعملاءالملاكمنلكلاً دفاً ه) TQC(Total Quality Cost((تكالیف الجودة  الشاملة 

هدفاً للملاك والعملاء) TQC(الجودة الشاملة تكالیف)10.2(شكل رقم 

)114: 2013أبو النجاه، : (المصدر

) BSC(، ویمكن استخدام والعملاءالملاكمنلكلهدفهوإنماTQCتحقیق أنلنایتضحالسابقالشكلمن

مصمم لتحقیق التحسین المستمر في في المعتاد) BSC(نموذج، حیث أن TQCلتحقیق التحسین المستمر في 

الداخلیة،التشغیلعملیاتبعدىفيالهدفهذاتحقیقعلىتساعدمقاییسإضافةمن خلال ، )KSFs(مجالات 

الجودةرقابةمجالفيالمستمرالتحسینتحقیقإلىالمنشأةفيالعاملینجمیعیسعىحتىوالابتكاروالنمووالتعلم

والنموالتعلمبعدفيمقاییسإضافةأنحیث.الملاكمصالحبالتبعیةتتحققهذاتحقیقفيالنجاحوعندالشاملة

فيالمستمرالتحسینمنمزیدتحقیقنحوالسعياتجاهفيوقراراتهمالعاملینسلوكدفعإلىتهدفوالإبتكار

تحقیق هدفTQCتحقیق 
Zero defect

يفالعمیلوولاءرضى
والطویلالقصیرالأجلین

بماالمنشأةأرباحزیادة
الملاكأهدافیحقق

للمستهلكتوفرالتيالعالیةالتكنولوجیاتشراءلإمكانیةالمستهلكرضاء

المناسبلتوقیتواالخدمةأوالمنتججودةفيمتطلباتهمنمزیداً 
لإمكانیةالعاملینرضاء

والحوافززیادة المكافآت
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اتجاهفيالعملیاتهذهتكییفیتمحتىالداخلیةالتشغیلعملیاتبعدفيمقاییسإضافةیتموكذلكTQCمجال 

.TQCتحقیق

والذي یتكون من ) TQM(و ) BSC(التكامل بین مدخلي نموذج ) 116-115: 2013أبو النجاه، (لقد اقترح 

:العناصر الآتیة

هدفكلبلوغنحوالتقدمدرجةلقیاسمقاییسعدةتوفیرلضمان: متعددةأداءمقاییساستخداميفالتوسع.1

للأهدافالأداءمقاییسمراعاةیتمحیثالأداءتقییميفمرونةتوفرأخرىناحیةمن، المنشأةأهدافمن

.الأجلطویلةالأهدافبجانبالأجلقصیرة

:الرائدةالأداءمؤشراتعلىالتركیز.2

الأداءمؤشراتبخلافوذلكالمستقبليفالمرغوبالإستراتیجيللأداءمحركاتبمثابةالرائدةالمؤشراتتعتبر

ي الماضيفالأداءعنتقرروهىالمنشآتلمعظمبالنسبةعامةتكونتكاديفهLag Indicatorsالتابعة 

)Ameratunga, et al., 2001: 187(.

یضمنبماالموارداستثماریجبالأجلطویلةالأهدافعلىللتركیز:الطویلالأجليفالأداءعلىالتركیز.3

التسلیم،سرعةالمنتج،جودةمثلالعواملمنالعدیدتفاعلعنینتجيوالذللمنشأةيالتنافسالموقفدعم

یؤدىقدبماالعاملینتدریبعلىالإنفاقزیادةللمنشأة،الجیدةالسمعةوبالتاليZero defectهدف تحقیق

وتحسینالسوقیةالحصةزیادةإلىیؤدىممالدیهموالتجدیدالابتكارقدراتوتنمیةوقدراتهممهاراتهمرفعإلى

:Barfield , et al., 2003(الطویلالمدىيفيالتنافسالموقف 852(.

التركیزمنالمعاصرةالأعمالبیئةيفالرقابةأساستغییرنتیجة: المالیةغیرالأداءمقاییسعلىالتركیز.4

هذاأدى،المالیةغیرالمقاییسمنتعتبريالتالتكالیفمسبباتعلىالرقابةإلىالتكالیفحدوثمكانعلى
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أنكما.إستراتیجیاً التكلفةلإدارةالملائمةالمعلوماتتوفیريوبالتالالمستمرالتحسینعملیاتدعمإلىالتحول

إلىالتكالیفتقودأنهافبخلاف، TQMالشاملة الجودةإدارةیدعمالمالیةغیرالأداءمقاییساستخدام

قیمةتضیفلايالتالأنشطةاستبعادإلىالنظرتوجیهيفتساهميفهالإنتاجیةزیادةإلىوتؤدىالانخفاض

.المنشأةيفالمختلفةالتشغیلمناطقيف

والنتیجةالسببعلاقاتمنمجموعةخلقعلىالمتوازنالأداءقیاسنموذجیقوم: والنتیجةالسببعلاقات.5

المؤشراتأوالأداءمقاییسعلىالتركیزخلالمنالإستراتجیةالأهدافوتحقیقالتكتیكیةالتصرفاتبین

: 2003،زغلول(التابعةالتاریخیةالمؤشراتأوالنواتجبمقاییسوربطها) الأداءمسببات(الأساسیةالمستقبلیة

344 -346(.

العملیاتوتحسینالداخلیة،العملیاتتحسینإلىيتؤدوالنموالتعلمعملیات- :يكالآتذلكتوضیحویمكن

يالمالالأداءتحسینإلىيؤدیالعملاءمعالعلاقاتوتحسینالعملاء،معالعلاقاتتحسینإلىيتؤدالداخلیة

.الربحیةوزیادة

المبینالنحوعلىالنموذجذلكیمكن توضیح، النموذجتصمیمعندتم الاعتماد علیها التيالعناصراستعراضبعد

).11.2(م رقشكلاليف
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)TQC(لفاعلیة الرقابة على تكالیف الجودة الشاملة ) TQM(و ) BSC(التكامل بین مدخلي )11.2(شكل رقم 

)2013:119أبو النجاه، : (المصدر

بالتكامل–مرونةمنبهیتمتعبما–یسمحالمتوازنالأداءقیاسنموذجإلى أن) 512: 2013أبو النجاه، (وأشار

قیاسنموذجلإثراءأوالأسالیب،وتلكالمداخلهذهفعالیةلزیادةسواءالعلمیة،والأسالیبالمداخلمنالعدیدمع

ومنالمنشأة،إدارةتوجیهيفتأثیراً أكثرومعلوماتلبیاناتوتقدیمهتطبیقه،عمقزیادةخلالمنالمتوازنالأداء

زیادةأسبابتتفقوالذيتكلفتها،عناصرورقابةوقیاس)TQM(الشاملةإدارة الجودةمدخلالمداخلهذهأهم

تكالیف 
الجودة
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تحسیننحوالمستمرةالضغوطفيتتمثلوالتيالمتوازن،الأداءقیاسبنموذجالاهتمامزیادةأسبابمعبهالاهتمام

.التكالیفورقابةإدارةفيوالرغبةالمنافسین،إستراتیجیاتومواجهةالعملاء،ولاءوزیادةالجودة،

الفكرلتطورامتداداً الشاملةالجودةوإدارةالمتوازنالأداءبطاقة"في دراسة لها بأن) 1: 2010عوجة، (وأشارت 

الأعمالعملیاتلدعمالإستراتیجیةالأهدافتقییموإعادةالاستراتیجيالتغیرعلىالمستندةالتقنیاتومنالإداري

كلفتقلیلیستهدفالأداءمنفائقةمستویاتانجازبهدفالمتطورةالمعلوماتوشبكاتبأنظمةمحفزةالإبداعیة،

أنیجبوماالفعليالانجازمنكائنهومابینالفجوةبتضییقوالمرونةالسرعةوزیادةالجودةوتحسین–التشغیل

مبادئمعوالتوازنبالتنسیقالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقضرورةوأوصت ب. محددةنتائجمنالحالعلیهیكون

الحال،علیهیكونعماتصورتكوینفيیساعدنوعيأسلوبباعتبارهاالسیناریوهاتواعتمادالشاملة،الجودةإدارة

فيالكميالتحلیلأسلوباعتمادمنهاللشركةالمستدامةالقیمةلدعمالضروریةالمؤشراتمنمجموعةاقترحتكما

."مستقبلیةحالةتجاهالحاليوضعهالتحریكالمبحوثةللشركةالمستقبلیةالسوقیةالحصةحساب

بطاقة (إلى أن حصیلة تفاعل كل من تقنیات إدارة الكلفة ومن بینها ) " 23،26-22: 2013النحوي، (أشار كما 

تحسین (المتمثلة في ) TQM(الجودة الشاملة یخدم بشكل أساسي تحقیق أهداف مع إدارة ) BSCالأداء المتوازن 

؛ وذلك من خلال السعي للوصول إلى جودة المنتج والمنظمة ككل وبالتالي )الجودة، تخفیض التكالیف، رضا الزبائن

مان التحسین تخفیض أو إلغاء التلف وبالتالي تخفیض تكالیف الإنتاج، وبما یحقق میزة تنافسیة للمنظمة، وض

المستمر والشامل لكل قطاعات المنظمة الذي یضمن لها البقاء والنمو والتوازن في السوق وزیادة الإنتاجیة والحصة 

السوقیة، وهو ما ینعكس على تخفیض التكالیف وتعظیم الأرباح، وتحسین المركز التنافسي وصولاً إلى إرضاء 

في توفیر معلومات غیر مالیة لإدارة المنظمة تساعد في قیاس تسهم) BSC(فبطاقة الأداء المتوازن .الزبائن

لتحقیق الجودة والنهوض الشامل للمنظمة ككل، وقیاس مدى قدرة ) TQM(الأداء، وهذه التقنیة تتكامل معها تقنیة 

.المنظمة على الأداء بالشكل الذي یحقق مصالحها وأهدافها
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:)Competitive Advantage(CA)(المیزة التنافسیة: المبحث الرابع5.2

:تمهید1.5.2

ات المضامین غیر المحددة، وفي الوقت الحاضر أصبحت السرعة ذیعد مفهوم المیزة التنافسیة من المفاهیم الحدیثة 

وأن الفوائد الحقیقیة للمیزة التنافسیة تنشأ . تنافسیة مهمة للمنظمات في الأسواقوالمرونة والتكالیف والجودة أدوات

أشكال عدیدة منها السعي إلى شيء فرید ذمن المیزات التي لا یتمكن المنافسون تقلیدها، وتطویرها یمكن أن یأخ

ةمؤسسبأنالقولیمكنبأنهالاقتصادیةالأدبیاتوتجمع.)258: 2013الطائي، والسبعاوي، (ومختلف عن المنافسین

الذيالوقتفيتتبناها،التيالإستراتیجیةبفضلمضافة،تحقیق قیمةمنتتمكنعندماتنافسیة،میزةحققتأنهاما 

سیتم ا المنطلق ذمن ه. الفترةنفسوفيالإستراتیجیة،بنفسنفس القیمة،تحقیقأيبذلك،القیاممنافسوهافیهیعجز

:على النحو التاليلمیزة التنافسیة لا المبحث ذفي هالتطرق

الأولویات التنافسیة لدعم القدرة التنافسیة، معاییر الحكم على جودة المیزة من حیث المفهوم، المیزة التنافسیة، :أولاً 

المیزة التنافسیة، خصائص و الأنواع الرئیسیة للمزایا التنافسیة، وأسس بناء المیزة التنافسیة، و ومصادرها، التنافسیة، 

، العوامل المؤثرة على إنشاء المیزة التنافسیة، مؤشرات المیزة محددات المیزة التنافسیة، استراتیجیات المیزة التنافسیة

.التنافسیة، وعناصرها، ومعوقاتها

عادها، وكیفیة الحفاظ مفهومها ومحدداته، وأهمیتها، وآلیات تطویرها، ومداخلها، وأب:المیزة التنافسیة المستدامة:ثانیاً 

.علیها



96

:المیزة التنافسیة2.5.2

:مفهوم المیزة التنافسیة1.2.5.2

التيالزوایاواختلافتنوعبسببالتنوعهذاجاءالتنافسیة، وقدالمیزةمفهومتحدیدفيوالباحثینالكتاّبآراءتعددت

فیمایتمثلجدیداً وضعاً العالمیةوالتحولاتالمتغیراتأفرزت قدفالمزایاتلكمفهومتحدیدفيمنهمكلمنهاانطلق

للظروفالدراسة الواعیةضرورةتفرض، والتي"التنافسیة" هي الأساسیةسمتهجدیدأعمالنظام"اعتبارهیمكن

تلك ومن )Porter, Michael E,2006:123(ومخاطرقیودمنتفرضهومافرص،منتنتجهوماالجدیدة

:المفاهیم

تحقیق فجوة أكبر عن منافسیك بین القیمة التي یولیها " أن المیزة التنافسیة تعني ) Willie, 2010: 17(یرى 

".المستهلكون للمنتج، والتكلفة التي تتحملها لإنتاج ذلك المنتج

خلالمنأوالأسعارخفضخلالمنماإللعملاء،كبیرةقیمةتعطيمیزة" أنهاعلىالتنافسیةالمیزةوتعرفكما

واهتمامرعایةوتوفیروالسلع،المنتجاتلتسویقوالطرقالوسائلأفضلوإتباعلهم،خاصةوخدماتایامز تقدیم

.)Ehmke,2010(الطویلالمدىعلىالشركةنجاحاستدامةو الأرباح،زیادةإلىیؤديالذيالتنافسیة،للمیزةخاص

أكثریجعلهاممامنافس،منأكثرللشركةیكونأنعلى"للشركاتالتنافسیةالمیزة) Durant,2010(كما ویعرف 

أوالمبیعاتمنالمزیدبإنتاجلهاحیسموالذيللعملاء،المقدمةوالسلعوالخدماتوإنتاجهاأدائهابتحسیناهتمام

وعروضالتكلفة،هیكلةتحدیدمثلالتنافسیةللمیزةأنواعوهنالك. "عددهمةوزیادِ بعملائهاوالاحتفاظالهوامش

.العملاءودعمالمنتجات،توزیعوشبكاتالمنتجات،

عبارة عن مجموعة قدرات وكفاءات وموارد وخبرات وتقنیات "بأنها ) 952: 2012الطائي، والسبعاوي، (كما عرفها 

ت ومزایا خدماتها بصفا/تمتلكها المنظمة وتتمیز عن غیرها من المنافسین لها في السوق، فضلاً عن تمتع منتجاتها
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على ذا یؤهلها للاستحواذا یصبح لدیها موقف تنافسي قوي في السوق وهذتتمیز عن منتجات المنافسین لها وبه

."حصة سوقیة جدیدة في سوق المنافسة

لهاالمنافسةالشركاتباقيعنممیزةبسمةتتحددللشركاتالتنافسیةالمیزةأن)Goldsmith,2013(یرىفیما

الجودةعالیةالدرجةخاماتمثلالطبیعیة،المواردإلىالوصولالسماتهذهومنعلیها،التفوقلهاحتتیوالتي

لیاتالآاحدثواستخدامعالیةكفاءةذويوموظفینالمدربةالبشریةالمواردعلىوالحصولالمكلفة،غیر

.التكنولوجیة

منالشركةأوالمنظمةتطویریمكنخلالهامنالتيالمیزة"بأنهاالتنافسیةالمیزة)Wang,2014(عرفوقد

ترتبطالتيالأساسیةالكفاءاتتطویرویمكنمنافسیها،علىالتفوقلهاحتتیءاتاإجر وتنفیذأدائهاتحسینخلال

ملائمةتیجیاتااستر وضععلىاً كبیر اعتماداتعتمدالتنافسیةالمیزةأنحیث. تیجیةاالإستر المواردمعوثیقارتباط

."حالصحیبالشكلوتنفیذها

التيوالعواملالقدراتمنمجموعةوتشملالعمیل،منالمطلوبةبالقیمةمباشربشكلالتنافسیةالمیزةمفهومویرتبط

بوضعهاتهتمأنتنافسیة علیهامیزةالمنشأةتحققلكيوبالتاليبالمنافسین،بالمقارنةللمنشأةأفضلأداءتظهر

.)Ghatebi, et al. 2013(الداخلیةوقدراتهايالخارج

من خلال التحسین المیزة التنافسیة مجموعة من الخصائص والسمات التي تمیز الشركة عن منافسیهاوعلیه فإن

المستمر في أدائها، واستخدام مواردها بكفاءة وفاعلیة كبیرة، مما یؤدي إلى تمتع منتجاتها بصفات وخصائص ممیزة 

: تلبي حاجات ورغبات المستهلكین، وتتمیز عن منتجات المنافسین، ویمكن قیاسها بعدد من المقاییس من أهمها

.یعات، خفض التكالیف، وتمیزها وغیرهاالحصة السوقیة، صافي الأرباح، حجم المب
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:الأولویات التنافسیة لدعم القدرة التنافسیة2.2.5.2

: 2014البتانوني، ) (Ashish et al., 2013( ،)Kannan and Tan, 2005(یرى عدد من الباحثین ومنهم 

Competitive(، أن أهم الأولویات التنافسیة )257 priorities(التي تدعم القدرة التنافسیة على النحو التالي:

.زیادة الحصة السوقیة.1
.تخفیض التكلفة.2
.تقدیم جودة أفضل للعملاء.3
.تسلیم یمكن الاعتماد علیه.4
.ابتكار منتجات جدیدة.5
.سرعة الاستجابة وسرعة الوصول للسوق.6

:التنافسیةالمیزةجودةعلىالحكممعاییر3.2.5.2

شمخنا(،)36: 2013، المقادمة(فيمتمثلة، رئیسیةعواملثلاثةخلالمنتتحددالتنافسیةالمیزةجودةإن

:)78-77: 2015، وعماري

:رئیسیننوعینإلىالمعیارهذاوفقالتنافسیةالمیزةوتنقسم:المیزةمصدر.1

 تقلیدهایسهلإذ، الأولیةوالموادالعاملةالیدمنلكلالأقلالتكلفة: مثل، منخفضةمرتبةمنتنافسیةیاامز
.المنافسةالشركاتقبلمننسبیاومحاكاتها

والعلامةالطیبةالسمعة، تقدیمهفيوالتفردالمنتجتمییز، التكنولوجیامثل،مرتفعةمرتبةمنتنافسیةمزایا
.المتخصصةالمعرفةمنوحصیلةالعملاءمعالوطیدةالعلاقات، القویةالتجاریة

سهولةإلىیؤديفقطواحدةتنافسیةمیزةعلىالمؤسسةفاعتماد:المؤسسةتمتلكهاالتيالمیزةمصادرعدد.2

حینفي، الأولیةللموادالمنخفضةالتكلفةعلىمثلاً كاعتمادها، المنافسینقبلمنعلیهاالتغلبأومحاكاتها

.مصادرهاتعددعندالمیزةتقلیدیصعب
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جدیدةیاامز توفیرإلىالمؤسساتتسعىأنیجبإذ:المیزةفيالمستمروالتجدیدوالتطویرالتحسیندرجة.3

منجدیدةتنافسیةیازامتوفرأنوعلیها، لهاالحالیةالمیزةبمحاكاةالمنافسینقیامقبلوذلك، أسرعوبشكل

.مرتفعةمرتبة

:للمؤسسةالتنافسیةالمیزةوتطویرتنمیة.4

وذلك، للمنافسةوأفضلجدیدةسبلاكتشافأوكاإدر خلالمنجدیدةتنافسیةیاامز وتطویربتنمیةالمؤسساتتقوم

العملیاتأسالیبوفي، التسویقأسالیبفيو ، لمنتجلالتكنولوجیافيمستمرةتاوتطور تحسیناتابتكاربواسطة

الدوافعأهمومن، داالأفر تاومهار الإبداعیةتاالقدر وتنمیةوالتطویرالبحثباستخدامإلاتتملاوالتي، الإنتاجیة

مجالاتعدةفيجدیدةفرصتوفیرفيساهمتجدیدةتكنولوجیاتظهورالمیزةفيالتجدیدإلىتؤديالتي

أوالحالیةالتنافسیةالمیزةتعدیلحتمیةإلىتؤديوالتي، الأولیةحاجاتهتغییرأوللمستهلكجدیدةحاجاتوظهور

.جدیدةتنافسیةمیزةتنمیة

:مصادر المیزة التنافسیة4.2.5.2

ي أوجب علیها ضرورة ذي تزاوله، الأمر الذتسعى المؤسسات دائماً إلى اكتساب مزایا تنافسیة في قطاع النشاط ال

تجعلها في التي ه المزایا و ذإعداد وتهیئة القدرات والإمكانیات، من خلال البحث المستمر عن مصادر قوة ودعم له

.)Michel, 2005: 1(ة وكفاءة أعلى في الأداء یالسوق، تكون نتیجته فعالمركز تنافسي جید في 

حدد تلك ) Brown, 2000: 34(من خلال استطلاع الباحثین تنوعت مصادر المیزة التنافسیة، فنجد أن و 

.)راتیجیةالشهرة أو السمعة، المعماریة، الابتكار والإبداع، والموجودات الإست(المصادر في الجوانب الأربعة الآتیة 

، الغالبي وإدریس) (357: 2009بني حمدان، وآخرون، (مصادر المیزة التنافسیة فیما یلي ) Pitt & Lei(وحدد 

2008 :360(:
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والمواردالطاقة، للإنتاجالأساسیةالعوامل(مثلالملموسةالمؤسسةبمواردمرتبطةوهي : المصادر الداخلیة: أولاً 

الجودة، التكنولوجیا، المعلومات، المعرفة، (مثل الملموسةوغیر. )وغیرها.... الموجودات، التوزیعقنوات، الأولیة

) الفردیة، والجماعیة والمحوریة، وخلق قیمة لدى العمیل، التمیز والتفرد عن المنافسین( معرفة كیفیة العمل، الكفاءات

،التحفیزطرقو ، الإداريالتنظیمأسالیبو ،طورةوالمالمستخدمةالإداریةالنظممنالتنافسیةالمیزةتأتيقدكذلك

.وغیرها...، والتكنولوجیاالمعرفةو ،والإبداعوالتطویرالبحثمردوداتو 

إلىیؤديمماوتغیرهاالخارجیةالبیئةتامتغیر خلالمنوتتشكلومتعددةكثیرةوهي:الخارجیةالمصادر: ثانیاً 

، المالیة، الأولیةالموادعلىوالطلبالعرضكظروف، منهاوتستفیدالمؤسسةتستغلهاأنیمكنتاومیز فرصخلق

.وغیرهاالمؤهلةالبشریةالموارد

:تنافسیةمیزةلبناءوسیلةالإستراتیجيالتفكیر: ثالثاً 

إستراتیجیة،التكلفةقیادةمنكلفيوالمتمثلةللتنافس،العامةالإستراتجیاتإحدىعلىالمنظمةتعتمدأنممكن

التفكیریأخذوإنماالمستوى،هذاعندیتوقفلاهناالإستراتیجيبالتفكیروالمقصودالتركیز،وإستراتجیةالتمیز،

استغلالها،أجلمنللفرصاقتناصلأنهالتفوق،ثمومنوالنجاحالبقاءلهایضمنالذيللمنظمة،الإیجابي

التفكیرتمتلكأنالمنظمةعلىیجبوعلیهوالحذر،الحیطةبمبدألها،التعرضالممكنالتهدیداتواجتناب

وخارجداخلموجودهوفیماوالتمحیص،التدقیقو التحلیل،و الاستقطاب،إمكانیةلهالذيالبناء،الإستراتیجي

المتاحةالفرصاستغلالأجلمنمتكاملكلوجعلهابینهما،التوافقتحقیقإمكانیةمدىعلىوالإجابةالمنظمة،

.)12: 2009الصایغي، (سینالمنافعلىوتضییعهاذلكفيالسبقوكذاالمنظمةأمام

الطائي (من أهم المصادر المساعدة في خلق مزایا تنافسیة كالتالي تعد لكن المصادر الأكثر انتشاراً والتي 

:)11-8: 2010، بلوناس) (622- 259: 2013والسبعاوي، 
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تتجسد في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وتقاس بكمیة المدخلات المستخدمة :)Efficiency(الكفاءة.1

على كفاءة إنتاجیة عالیة مقارنة ذا كانت تستحو ذلإنتاج مخرجات محددة، فالمؤسسة تتمیز تكالیفها بالانخفاض إ

)8: 5200یحضیة، .(مع منافسیها، مما یسمح لها ببناء مزایا تنافسیة

,Slack(إن الجودة كما وضحها كل من : )Quality(الجودة.2 et  al, 2004:4 ( بأنها تعد من المزایا التنافسیة

والجودة .  المهمة والتي تشیر إلى أداء الأشیاء بصورة صحیحة لتقدیم منتجات تتلاءم مع احتیاجات الزبائن

Davis, et(صنفین  al, 2003: 34 : (

المنتججودة)Product quality( : علىالتركیزومن جودة المنتج همستوى مناسبإنشاءمنالغایةو
تاممیز ومنالمستهدف،السوقبحسب المنتجاتتصمیمفيالجودةمستوىویختلفالزبائن،احتیاجات
.السوقفيأسعارهاارتفاعالجودةعالیةالمنتجات

جودة العملیة)Process Quality( : ،لأن الزبائن یرغبون والغایة منها إنتاج منتجات خالیة العیوب
.بمنتجات دون أیة عیوب

تعد المرونة أحد أهم الأبعاد التنافسیة التي تستطیع المنظمة أن تتمیز من خلالها، لأن :)Flexibility(المرونة.3

عرف قد و . المرونة تتعلق بمدى تكیف النظم التشغیلیة للمنظمة مع الطلب والتغییرات الحاصلة في بیئة الأعمال

)Chase, et.al, 2005: 26 ( بأنها تمثل قدرة الشركة لعرض مجموعة واسعة من المنتجات المتنوعة " المرونة

:)14: 2006بلالي، (،)Slack, 1998: 59(وتتضمن المرونة. )260: 2013الطائي والسبعاوي، (لزبائنها

مرونة الحجم)Flexible Size( : من خلال التحكم في عني القدرة على التكیف مع حجم الطلب وتقلباته تو
له فوائد متعددة وذلك من خلال تقدیم ووه،الإنتاج بواسطة تسریع أو تخفیض معدلاته في مواجهة ذلك
.منتجات جدیدة، وتقدیم تشكیلة واسعة والتسلیم بأوقات مختلفة

الإیصائیة أو الزبونیة(مرونة مزیج المنتجات()Flexible Product Mix( : مزیج ویرتبط بمدى مقدرة
المنتجات مواكبة حاجات ورغبات الزبائن، وإشباعها والتكیف مع التقلبات الحاصلة فیها عن طریق تصامیم 

.المنتجات ومواصفاتها الفنیة
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ویعرف بأنه أفكار تتصف بكونها جدیدة ومفیدة ومتصلة بحل المشكلات أو تطویر : )Creativity(الإبداع.4

دة تركیب الأنماط المعروفة في السلوكیات الإداریة في أشكال متمیزة أسالیب أو أهداف أو تعمیق رؤیة أو إعا

.)15: 2009الجرجري، والعزاوي، (ومتطورة تدفع المنظمة إلى الأمام

فالمؤسسات الناجحة ،أصبحت المعرفة المورد الأكثر أهمیة في خلق المیزة التنافسیة: )Knowledge(المعرفة.5

خطوط إنتاج و الیوم هي المؤسسات التي تخلق المعرفة الجیدة وتجسدها في شكل سلع وخدمات، وتكنولوجیا حدیثة، 

.)7: 2007عبد الكریم، ومحمد ، (، وهي دعامة أساسیة لخلق المزایا التنافسیةوغیرها...تسویق جدیدة

المنظمة على تلبیة متطلبات زبائنها في الوقت المحدد، فضلاً عن وهو یعكس قابلیة : )Time()الوقت(التسلیم .6

،)43: 2010آغا، عمر (تحقیقها للعدید من المنافع التي تنعكس على تعزیز موقعها في السوق مقارنة بمنافسیها 

بعد وقسم لدى الزبون، أن سرعة التسلیم هو المحدد المهم في قرار الشراء) Chase, et.al, 2001: 264(ویرى 

.سرعة التسلیم، واعتمادیة التسلیم: التسلیم إلى قسمین هما

تعد الكلفة العامل الحاسم في مدى استقرار وبقاء ونجاح المنظمة، وأنه لابد من سعي المنظمة : )Cost(الكلفة.7

لتحقیق میزة تنافسیة من خلال خفض الكلف أي تركز المنظمة أن تجعل تكالیف الإنتاج وتسویق منتجاتها أدنى 

:Evans, & Collier, 2007(وأشار كل من ). 13: 2009الجرجري، والعزاوي، (المنظمات الأخرى تكالیف من 

بأن العدید من المنظمات تستطیع أن تكتسب المزایا التنافسیة من خلال جعل نفسها كقائد للكلفة المنخفضة ) 124

المنظمات مع الأحجام الكبیرة من المنتجات والخدمات لتحقیق المزایا التنافسیة من هذهفي الصناعة، وتتعامل 

.خلال الأسعار المنخفضة

)12.2(خیص مصادر المیزة التنافسیة في الشكل التالي رقم ویمكن تل



103

مصادر المیزة التنافسیة)12.2(الشكل رقم 

من إعداد الباحثة: المصدر

: التنافسیةأسس بناء المیزة 5.2.5.2

هناك جملة من المبادئ والأسس التي تسعى المؤسسات لتطبیقها، لا بل تحقیقها قصد التمكن من خلق أو بناء 

وهذه الأسس ". الأسس العامة لبناء المیزة التنافسیة" المیزة التنافسیة من خلالها، وهذه الأسس ما یطلق علیها 

عنالنظربغضتتبناهاأنمؤسسةلأيیمكنسس متشابكة ومتداخلة فیما بینها ویدعم  بعضها بعضا، وهذه الأ

-12: 2009الصایغي، (یليفیمانذكرهاوالتيتقدمهاأوتنتجهاالتيالخدماتأوالمنتجاتأوالصناعيمجالها

:)212: 2001شارلز وجونز، (، )13

وهي تتعلق بتكالیف المدخلات اللازمة لإنتاج مخرجات معینة، فالمدخلات هي عوامل أساسیة :الكفاءة: أولاً 

أما المخرجات فهي عبارة عن الخدمات ،العمالة، والمكان، ورأس المال، والإدارة، والمهارة التكنولوجیة: للإنتاج مثل

.)59: 2012حامدي، (التي تنتجها الشركة

الوظائفلإنجازابهوالثقةعلیهاالاعتمادیمكنالتيوالخدماتالسلعهيالجودةذاتالمنتجاتإن:الجودة: ثانیاً 

.لأدائهاالمصممة

المیزة التنافسیة

الجودة
الكفاءة

المرونة

الإبداع
المعرفة

التسلیم

الكلفة
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المنتجاتأوالمؤسسةإدارةبطریقةیتعلقحدیثأوجدیدشيءأيأنهعلىالتجدیدتعریفیمكن:التجدید: ثالثاً 

والهیاكلالإدارةونظم،الإنتاجوعملیات،المنتجاتأنواععلىیطرأتقدمكلعلىالتجدیدویشتملتنتجها،التي

.)67: 2015بن عمار، وطیب، )( 201: 2001شارلز وجونز، (المؤسسةتعتمدهاالتيوالاستراتیجیات، التنظیمیة

أداءعلىقادرةتكونأنالشركةعلىیتعینمتفوق،بشكلالعاملهذالتحقیق: الاستجابة لحاجات العمیل: رابعاً 

أكبرقیمةالمستهلكونسیوليوعندئذالعملاء،حاجاتوإشباعتحدیدفيالمنافسینمنأفضلبشكلالمهام

.التنافسیةالمزایاعلىالقائمالتمیزخلقإلىیؤديمماا،تهلمنتجا

:التنافسیةالرئیسیة للمزایانواعالأ 6.2.5.2

الأقل،التكلفــةمیــزةوهمــارئیســییننــوعینإلىالتنافســیةالمیــزةأنــواعتصــنفالأعمــالإدارةفيالكتابــاتأغلــب

:)2001الطراونة، (و) 6- 5: 2015حجاج، (المنتجتمییزومیزة

:الشاملةالتكلفةقیادةأوالأقلالتكلفة: أولاً 

فيیؤديوبماالمنافسة،المنظماتمعمقارنةأقلبكلفةمنتجوتسویقوتصنیعتصمیمعلىالمنظمةقدرةوتعني

معدلمنأقلبسعرمنتجاتهاوتسویقإنتاجعلىالمنظمةقدرةهيأخرىبعبارةأو. أكبرعوائدتحقیقإلىالنهایة

یمكنإنماكلفتها،مستویاتمنبأقل)الخدماتأو(المنتجاتتقدمأنیعنيلاوهذاالمنافسة،للمنظماتالسعر

منأقلمستوىتحقیقأوالتسویق،نفقاتمنأقلمستوىتحقیقأوأقل،متغیرةكلفةتحقیقخلالمنیتمأن

.الكلفویةللمیزةمصدراً یكونأنیمكنالتكالیفهذهمننوعوكلالإداریة،والنفقاتالتشغیلیةالنفقات

:الأقـلالتكلفــةمیـزةعلـىالحصـول

: یليفیماتتمثلوالتيالتكلفة،تطــورعوامــلمراقبــةتــتمأنیجــبفإنــهالأقــلالتكلفــةمیــزةعلــىللحصــول

)Porter, 2011: 128-136(
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: الحجــممراقبـة.1

الأسواق،فيالتوســــعوبالتــــاليفیهــــا،التوســــعنتیجــــةالمؤسســــةتنتجهــــاالــــتيالمنتجـــاتحجـــممراقبــةأي

.التكالیففيتخفیضإلىیؤديمماجدیدة،إنتاجوسائلعلىالحصولوكذلك

المعــاییرمــعبالمؤسســةالــتعلمدرجــةبمقارنــةذلــكویــتمأهدافــه،وتحدیــدمراقبتــهأي:الــتعلممراقبــة.2

بها في القطاع، إلا  أنه لا ینبغي التركیز على تكالیف الید العاملة فقط، بل ضرورة النظر إلى المعمــول

.العاملین بالمؤسسة كمصدر للمعرفة والإبداع

والمقصود بالروابط هنا، هي تلك الموجودة بین الأنشطة المنتجة للقیمة بهدف استغلالها : مراقبة الروابط.3

.حصول المؤسسة على میزة تنافسیةوتخفیض التكالیف، وبالتالي 

بعض الأنشطة المهمة والمنتجة للقیمة، والهدف ) إلحاق( والمقصود بالإلحاق هو تجمیع:مراقبة الإلحاق.4

.من ذلك استغلال الإمكانیات المشتركة، أو تحویل معرفة كیفیة العمل في تسییر نشاط منتج للقیمة

مراقبة الإجراءات، مراقبة التكامل، مراقبة : وامل أخرى وهيإضافة إلى العوامل الأربعة السابقة، هناك ع

الموقع الجغرافي، القرب من : مثل) التموضع( استغلال الطاقات المتوفرة لدى المؤسسة، مراقبة التموقع

، مراقبة ...)دور الدولة، القوانین والتشریعات( ، مراقبة العوامل المؤسساتیةوغیرها... الموردین، المستهلكین

.)6: 2015حجاج، (زنامة الر 

: المنتجتمییز: ثانیاً 

أعلى،جودة(المستهلكنظروجهةمنمرتفعةقیمةلهأوفریدأومتمیزمنتجتقدیمعلىالمنظمةرةدقویعني

فهمالضروريمنیصبحلذا). وغیرهاالبیعبعدماخدمات،، خصائص الاستعمالللمنتجخاصةخصائص
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، ومن خلال أنشطة سلسلة النوعیة، التسلیم، المرونة، الابتكاریة:الآتيخلالمنالمنتجلتمیزالمحتملةالمصادر

.)Porter, 2011: 136(القیمة 

: على میزة تمییز المنتجلحصوللالعوامل المساعدة 

كما للحصول على میزة التمییز، فإن ذلك یرجع إلى توفر مجموعة من العوامل، تدعى بعوامل التمییز، وهي 

:)Porter, 2011, 158-161( ، )200- 199: 2010عظیمي، (یلي

وتتمثل هذه الإجراءات في اختیار الأنشطة التي یجب أن یعتمد علیها، وكذلك الكیفیة :الإجراءات التقدیریة.1
.التي تمارس بها

:هذه الروابط تأخذ الأشكال التالیة:الروابط.2
بین الأنشطة المرتبطة فیما بینها، وذلك من أجل تلبیة أي أن التنسیق : الروابط بین أنشطة المؤسسة

.حاجات المستهلكین
یمكن أن تنفرد المؤسسة بالمنتج المتمیز، نتیجة الروابط الموجودة بین المؤسسة : الروابط مع الموردین

وموردیها، حیث أنه بالإمكان تقلیص مدة تطویر نموذج جدید من خلال التنسیق بینهما، أو من خلال 
تكوین الموزعین، : غلال أفضل للأنشطة المشتركة بین المؤسسة وقنوات التوزیع، ومن هذه الروابطاست

.وتمویل الاستثمارات في قنوات التوزیع والأنشطة التكمیلیة
أي أن وقت دخول وممارسة المؤسسة لنشاطها قد یكون عاملاً مهماً في تحقیق میزة تمییز المنتجات :الرزنامة.3

.بالنسبة لها
وذلك من خلال قربها من المستهلكین مثلاً، حیث یمكنها تقدیم المنتجات التي یحتاجها ):الموضع(الموقع .4

.المستهلك، وخدمات ما بعد البیع
قیام من خلال (حیث تتوجه المؤسسة نحو أنشطة جدیدة منتجة للقیمة، هذا التكامل قد یكون خلفیاً :التكامل.5

من خلال قیام المؤسسة بعملیة التوزیع بوسائلها ( ، أو أمامیاً )سائلها الخاصةالمؤسسة بإنتاج المواد الأولیة بو 
.، مما یجنبها اللجوء إلى الغیر)الخاصة

إن هذه العوامل هي الكفیلة بحصول المؤسسة على میزة التمییز، وتختلف هذه العوامل حسب قطاع النشاط الذي 

.)8: 5201حجاج، (تنتمي إلیه المؤسسة
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:خصائص المیزة التنافسیة7.2.5.2

، )356: 2007بني حمدان، وإدریس، : (یمكن توضیح خصائص وصفات المیزة التنافسیة على النحو الآتي

:)51: 2009الطائي، والخفاجي، ( ، )310: 2007الغالبي وآخرون، (

زمنیة مختلفة، أي تتحقق مقارنة بالمنافسین، أو بمقارنتها في فترات نسبیة، المیزات التنافسیة تتسم بالأنها.1
.بالمقارنة ولیست مطلقة

.أنها تؤدي إلى تحقیق التفوق والأفضلیة على المنافسین.2
، وتنعكس في كفاءة أدائها لأنشطتها، أو في قیمة ما تقدمه أنها تنبع من داخل المنظمة وتحقق قیمة لها.3

.للزبائن
.تقدم للمشترین أو كلیهماتنعكس في كفاءة أداء المنظمة لأنشطتها أو في قیمة ما .4
.حفزهم للشراء منها، مما یوتفضیلاتهم فیما تقدمه إلیهمتؤثر في سلوك العملاء.5
أن تكون مستمرة ومستدامة، بمعنى أن تحقق المنظمة السبق على المدى الطویل، ولیس على المدى القصیر .6

.لك عندما یتم تطویرها وتجدیدهاذفقط، و 
.البیئة الخارجیة من جهة، وقدرات وموارد المنظمة الداخلیة من جهة أخرىأن تكون متجددة وفق معطیات .7
أن تكون مرنة، بمعنى یمكن إحلال میزات تنافسیة بأخرى بسهولة وفق اعتبارات التغیرات الحاصلة في البیئة .8

.الخارجیة من جهة، وتطور موارد وقدرات وجدارات المنظمة من جهة أخرى
.على المنافسینتؤدي إلى التفوق والأفضلیة.9

:استراتیجیات المیزة التنافسیة8.2.5.2

میزةعلىالحیازةخلالمنمنافسیهاعلىأسبقیةتحقیقفبهدللتنافسمعینةإستراتیجیةعلىالمؤسساتتستند

بالاعتماد على استراتیجیات تمكنها من أداء دورها في رفع الإنتاجیة وتحسین خدمةتنافسیة،مزایاأوتنافسیة

التيالهیكلیةالقدراتتلكنهاأعلىالإستراتیجیةوتعرفالعمیل، وبالتالي زیادة المبیعات وتحقیق أعلى ربحیة،

وصنف.لمؤسسةلأفضلنجاحتحقیقهادرجةعلىتتوقفوالتيقیقة،دأهدافلتحقیقالمؤسسةتتخذها
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M. Porter76: 2010، بورتر(،)152- 052: 2011محمد،(وهيأصنافثلاثإلىالتنافسإستراتیجیات -

77:(

یقصد بها قدرة المؤسسة : التكالیف) خفض(تدنئة أو )Cost Leadership(التكلفةقیادة إستراتیجیة .1

علىتعتمدتنافسیةإستراتیجیةهيو . على تصمیم منتجات وتسویقها بدرجة كفاءة أعلى من المنافسین

حجمذاتمنشأةإقامةمثلالوظیفیةالسیاساتمنمجموعةطریقعنماصناعةفيالمنخفضةالتكلفة

وهذا یتطلب السعي الحثیث لخفض التكالیف الذي یتأتى بالخبرة والرقابة الشدیدة على التكلفة ،بالكفاءةیتسم

.والمصاریف الثابتة

الإستراتیجیة هو تخفیض التكلفة والبیع بسعر أقل من أسعار المنافسین من خلال استخدام هذهإن الهدف من 

.)8: 5201حجاج، (المتاحة وتخفیض التكلفة) الملموسة، غیر الملموسة، الكفاءات(الموارد 

:  )Differentiation(یزیإستراتیجیة التم.2

أي فریدبأنهبأكملهاالصناعةفيیعرفشيءبإنشاءالمؤسسة،تعرضهاالتيالخدمةأوالمنتجتمییزهي

وبشكل یتم إدراكه من قبل ،ذات جودة عالیة ومواصفات خاصة متمیزة، وخدمات ما بعد البیع للعملاء

تتخذأنیمكنو .أساسیاً إستراتیجیاً هدفاً تكونلالكنهاالتكالیف،بتجاهلالإستراتیجیةهذهالمستهلك، ولا تسمح 

وأبعادوالمزایا،والتكنولوجیا،الجودة والمواصفات، التجاریة،العلامةأوتصمیم المنتج، الأشكال،منالعدید

.)147: 2009السالم، (وتمكن هذه الإستراتیجیة من تحقیق تكالیف أقل.أخرى

بمجرد اقتناع عدد كبیر من العملاء بالسمات التي تمیز المنتج عن الإستراتیجیةهذهوتتحقق المیزة التنافسیة ل

.بیة الخصائص المتمیزة التي تضعها المؤسسة في المنتج زاد ارتباط العملاء بهاذغیره، وكلما زادت جا

:)Focus(إستراتیجیة التركیز.3
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أنهإلامختلفةتفكیروطریقةثقافةعلىتعتمدانالتمییزوإستراتیجیةالتكلفةقیادةإستراتیجیةمنأنكلرغم

.التركیزبإستراتیجیةیعرفماعنهاتنتجبطریقةالإستراتیجیتینهاتینبینالمزجیمكن

دونالمشترینمنمعینةمجموعةإلىأوالمستهدف،السوقمنمحدودقطاعإلىموجهةتنافسیةإستراتیجیةوهي

تنافسیةمیزةبناءعلىالتخصصإلىالتركیزإستراتیجیةدفتهو .ككلالسوقمعالتعاملمنبدلاً وذلكغیرهم،

بواسطةأوالمستهلكینمنمعینةموعةمجخاصةحاجاتإشباعخلالمنالسوقفيأفضلموقعإلىوالوصول

خدمةفيالمؤسسةتخصصهيالتركیزللإستراتیجیةالأساسیةفالمیزةللمنتج،معینةاستخداماتعلىالتركیز

.ككلالأسواقولیسسوق

:وهيالتركیزإستراتیجیةمننوعینبینالتمییزویمكن

تخفیضخلالمنتنافسیةمیزةعلىالحصولإلىالشركةتسعىحیث: التكالیفعلىالتركیزإستراتیجیة
.المستهدفةالسوقفيالتكلفة

التنویعخلالمناتهمنتجاتمییزلىعالمؤسسةتسعىحیث):التمییز( التنویععلىالتركیزإستراتیجیة
.المستهدفةالسوقفيالمنافسینیقلقمما

:العوامل المؤثرة على إنشاء المیزة التنافسیة9.2.5.2

المیزةعلىتؤثرالتيالعواملمنعاملتعدالتيمهمةتاستراتیجیاثلاثهنالكالتنافسیةالمیزةتحقیقأجلمن

والعملاءالزبائنرغباتتلبیةفيالاختلافاتتمییزعلىتعتمدالتيالتنافسیةتیجیةاإستر : وهي،ایجابیاً التنافسیة

أداءتحسینفيتساعدالتيعلاوةدفععلىالعملاءتشجیعإليیؤديبالتاليوالذيمعین،لمنتجالخاصة

التركیز،،الإدارةالتكلفة،أمورفيتدخلحیثنفسها،الشركةعلىتعتمدالتيالتنافسیةتیجیاتراوالاست.الشركات

وتعزیزالفرص،أخذیةار استمر الشركةحتمنالتيالتنافسیةتیجیاتاواستر . الاستدامةالموظفین،تامهار وتحسین
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وزیادةوالتقدمالنجاحاتیجیةر الإستهذهتحققماوغالباً المنافسة،الأخرىالشركاتأمامنفسهاعنوالدفاعالأداء

.)Njeri, 2014(خدماتهاأومنتجاتهاتقلیدسهولةعدمعلىتساعدوحواجزعوائقوخلقالشركة،أرباح

المحددالوقتفيالسوقفيالمنتجأوالخدمةتوفیرمنالتأكدهوالتنافسیةالمیزةتحقیقعواملأهمومن

. الشركةفيالإرشادیةالخدماتفيمتخصصینءاخبر استشارةخلالمنوذلكتأخیر،أيدونمنوالمناسب

السوق،عنالكافیةالمعلوماتعلىالحصولمثل،التنافسیةالمیزةتحقیقعلىتؤثركثیرةعواملهنالكوأیضاً 

تكلفةلتقلیلالحدیثةالإنتاجأسالیبواعتمادوالإرشاد،الاتصالاتنظامتفعیلالإنتاجفيالتقنیاتأحدثاستخدام

.)Dziwornu,2013(الإنتاج

: مؤشرات المیزة التنافسیة10.2.5.2

یكمنوالتيالمؤشراتمنعددعلىمؤسسةلكلالتنافسيللوضعتقییمهمفيیعتمدونالاقتصادیینالمحللینإنّ 

فيوالمنظماتالصناعاتبینالمقارناتمنالعدیدتحدیدیمكنحتىالمعلوماتمنالمزیدتوفیرمنهاالهدف

للدلالة على امتلاك المنظمة للمیزة هذه المؤشراتتستخدمو .)48: 2015وطیب، بن عمار،(المختلفةالدول

الربحیة، الحصة السوقیة، حجم المبیعات، رضا المستهلك، قیمة السهم، تنوع المنتجات، القدرة على : التنافسیة مثل

.)Silva & Tadahsi, 2005) (Chang & Sinclair, 2003(التصدیر والفاعلیة

ذلكویتملكها،تمتالتيالتنافسیةیزةمالحجممعرفةإلىتحتاج شركةكلأن ) 213-211: 2007البكري، (ویرى 

:یليفیماتتمثلوالتيالمقاییسمنمجموعةطریقعن

وتقیس مدى درجة رضا الزبون عن منتجات الشركة قیاساً بالمنافسین الآخرین، ویمكن :المقاییس النوعیة: أولاً 

للعملاء أن یدركوا جودة المنتجات المقدمة لهم من خلال التمیز بین المستویات المختلفة للنوعیة والتي تتمثل فیما 

:یلي
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أوالخدمة(نتجمالفياهجودو وجوبالعمیلیرىالتيالنوعیةمنالدرجةتلكوهيو : المتوقعةالنوعیة
.لاءالعموحاجاتورغباتخصائصفلالاختنظراً التحقیقصعبالغالبفيذاهو ،)السلعة

ذههو الخدمةعلىهحصولعندالزبونأوالعمیلیكتشفهاالتيالنوعیةمنالدرجةتلكيهو :المدركةالنوعیة
.هعدممنرضاهدرجةعلىینعكسالذيالشيءتوقعها،اممأكبرأوأقلتكونقددركةمالالنوعیة

منالمحددةواصفاتمالمعتتطابقوالتيؤسسةمالتقدمهاالتيالنوعیةمنالدرجةتلك: القیاسیةالنوعیة
.اهلخططموالمسبقاً قبلها

:المقاییس الكمیة: ثانیاً 

منوعةمجملخلامنذلكویتمالتنافسیةاهمزایاقیاسفيالشركةطرفمناعتماداً الأكثرقاییسماليهو 

ذههبهتتمتعاملالسوقیةالحصةالربحیة،للمبیعات،السنويالنمو: من أهمها  وأكثرها استخداماً وشیوعاً شراتمؤ ال

، )Day & Wensley, 1989: 4(علیهاالحصولوسهولةلحسابهازمةلاالالبیاناتتوفرمثلمزایامنشراتمؤ ال

العتوم، (تلك المؤشرات كمیة، أي یمكن حسابها بدقة وسهولة على العكس من مؤشرات رضا المستهلككما أن جمیع 

2009 :45-46(.

:الربحیةمؤشر.1

مؤشراً تشكلالأخرىهيالسوقمنالحصةأنكماللمؤسسة،الحالیةالتنافسیةعلىكافیاً الربحیةمؤشریعتبر

رفعغرضتحقیقمجردلالربحعنتتنازللانهاأأيأرباحها،تعظیمعلىتعملالمؤسسةكانتإذاالتنافسیة،عن

فإنالزمن،منفترةإلىتمتدأنینبغيالسوقفيالبقاءتریدالتيالمؤسسةربحیةكانتوإذا. السوقفيحصتها

.)48: 2015بن عمار، وطیب، (لهاالسوقیةبالقیمةمرتبطةتكونالمؤسسةلأرباحالحالیةالقیمة

وتعتبر الربحیة من المقاییس المالیة التي تعبر عن نتائج الأعمال التي تقوم بها المؤسسة، ومن أهم هذه النسب ما 

:)213-211: 2007البكري، : (یلي

الدخل=هامش الربح من المبیعات صافي
المبیعات قیمة إجمالي

×100
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الربح= العائد على الاستثمار (الموجودات)صافي الأصول إجمالي
×100

الربح= العائد على حق الملكیة  صافي
الملكیة حقوق

×100

وما تجدر الإشارة إلیه أن ارتفاع هذه النسب قیاساً بالمنافسین، یعطي مؤشراً مهماً على تحقیق المیزة التنافسیة 

.للمؤسسة

: الحصة السوقیة.2

وهي مؤشر مهم في تقدیر حصة المؤسسة من المبیعات إلى إجمالي المبیعات في الصناعة ذاتها، أي أن الحصة 

من السوق الفاعلة فیه مقارنة ) سهمها(السوقیة هي ترجمة رقمیة لحجم أعمال الشركة بالقیمة، فتمثل نسبة نصیبها

: 2007البكري، (سوق، ویمكن توضیح ذلك كما یليكلما ظهرت الشركة في الوكلما ارتفعت هذه النسبة .بالمنافسین

213(:

الشركة= الحصة السوقیة  مبیعات إجمالي
الصناعة مبیعات إجمالي

:كما یمكن في الوقت ذاته قیاس القوة التنافسیة منن خلال قوة الشركة إلى أقوى المنافسین في السوق، وذلك كالآتي

السوق= القوة التنافسیة  في المؤسسة عاتمبی قیمة إجمالي
السوق في المنافسین أكبر مبیعات قیمة إجمالي

السوقفيبیرةكتنافسیةقوةذاتسسةلمؤ اأننيیعذاهفإنالواحد،إلىأقربالنتیجةذههكانتكلماحیث

قیمةكونالسوق،فيوالسائدةالأقوىيهسسةمؤ الأنمعناهللواحدمساویةالنتیجةكانتإذاأماصحیح،والعكس

.السوقفيمنافسیهاأكبرمبیعاتلقیمةمساویةتكونمبیعاتها
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امما،هلالسوقیةالحصةزیادةوعلىسسةمؤ الأعمالحنجاعلىشرمؤ الذاهیعبر: النمو السنوي للمبیعات.3

لوضعتیجيتراالاسالتخطیطبعملیةالقیامأثناءالشركاتمنالعدیدتسعىلذا. السوقفيالتنافسيموقفهایدعم

ویحسب هذا المؤشر عن طریق . تحقیقه كأحد معاییر النجاحرادمالبیعاتمالفيالنموقدارلممحدددفه

طرح مبیعات السنة المرجعیة من مبیعات السنة الحالیة وقسمته على مبیعات السنة المرجعیة، ویمكن توضیح 

:)52: 2003مهدي، (ذلك كما یلي

المرجعیة=النمو في المبیعات السنة مبیعات الحالیة السنة مبیعات
المرجعیة السنة مبیعات

):20: 2013النجار، (وهناك العدید من المعاییر منها

الحصةزیادةالنمو،معدلاتالنشاط،مؤشراتالمضافة،القیمةمعاییرالربحیة،معاییرالإنتاجیة،معاییر
، العملاءربحیة، العملاءورضىولاءكسب، السوقیةالحصة(:مثلالكمیةالمقاییسمجموعةوهناكالسوقیة
.التسویقتكالیف، النسبیةالجدیدةالمنتجات، النسبيالمنتججودةمقاییس

2010الفقهي، (رضى وظیفي، معدل دوران العمل(.
15: 2011نزال وآخرون، ( الحصة السوقیة، الصورة الذهنیة، المنافسة(.
 117: 2011رفرافي، (الكلیة، والتكالیفالإنتاجیةمؤشر(.
2010:7الفقهاء، (قیاس المیزة التنافسیة(.

 زیادة  العائد على الاستثمار(الربحیة(
تخفیض تكالیف التعامل وزیادة عدد العملاء المتعاملین.
التمیز في تقدیم ما هو مختلف أو اختلاف طریقة التقدیم.

:محددات المیزة التنافسیة11.2.5.2

والاقتصادیةالسیاسیةالدولةظروففيتتمثلالتنافسیةالمیزةمحدداتنإف)Porter(بورترمنهجعلىبناءاً 

للشركاتالمقدموالدعم، الصلةذاتالصناعاتو الخدمات،أوالمنتجاتعلىالطلبضروبو والاجتماعیة،

تتبعهاالتيالسیاسةكذلك. والتنافسیةالهیكلیةوأیضاً الشركات،وتنفذهاتتبعهاالتيتیجیاتاالاستر و والمنظمات،
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فيویساعدالصغیرةالصناعاتمجموعةإلىینظرالمنهجهذاأنحیث. الخارجیةالصدماتوفرصةالحكومة،

التنافسیةالمیزةعلىتؤثرالتيمحدداتالومن. الشركةیطورالذيالمناسببالشكلالمیزةاستخدامكیفیةرفة مع

المعرفة،ومصادرالمادیة،المواردالبشریة،الموارد: التالیةالإنتاجومواردوعوامل، والدعمالمالرأسمحدودیة

الخام،الموادقصونعالیة،تابمهار تمتازولاةكفؤ غیرعمالةوجودوأیضاً التحتیة،والبنیةمالیةسأالر والموارد

زیادةعلىتساعداستثماریةفرصعلىالحصولقلةو المائیة،المواردنقصو المساعدة،غیرالمناخیةالظروفو 

.)Gawad, 2014(الإنتاج

اقتصادیاً الحالیةالدولةظروففيتتمثلالتنافسیةالمیزةفيتؤثرالتيالمحدداتنأ) Kagoma,2014(ذكرو 

الكفاءةمحدودیةوأیضاً . التحتیةوالبنیةالتكنولوجیةوالمحدداتالبشریة،والمواردالمالرأسومحددات،وإنتاجیاً 

.العمالیة

محدودیةأماالعالیة،تاوالمهار الكفاءةذاتالكافیةالعاملةالقوىتوافرعدمتعنيالبشریةالمواردمحدداتأنأي

فیما، الخدمةأوالسلعةطلبتعزیزعلىتؤثروالتيالجیدةالنوعیةذاتالمادیةالمواردنقصفتعنيالمادیةالموارد

فيمنهمللاستفادةوالمدربینوالمرشدینءاوالخبر الشركةبینتعاونوجودعدمتعنيالمعرفةمصادرمحدداتأن

التمویللقطاعالمالرأستكلفةفانمالیةسأالر المواردلمحدودیةوبالنسبةمعه،والتعاملالسوقمتطلباتمعرفة

عدمفتعنيالتحتیةالبنیةمحدداتاً وأخیر . الاقتصادیةالأنشطةلتمویلیكفيبماونشطةكبیرةتكونأنإلىیحتاج

الأنشطةعملیاتتصعیبإلىیؤديالذيالحدیدوسككوالبحريالجويالنقلقطاعفيللنقلتسهیلاتتوافر

: 5201عساف، (معقولةوبتكلفةواسعنطاقوعلىومستقرةمتوفرةالتحتیةالبنیةتكونأنیجبحیثالاقتصادیة،

29(.
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بأن المیزة التنافسیة للمؤسسة تتحدد وفقاً ) 520-204: 2012القطیني، ( و) 8- 7: 2010بلوناس، (ویرى 

لمتغیرین أساسیین یمكن من خلالها تحدید مدى قوة وإمكانیة المیزة التنافسیة على مواجهة المنافسین أو الصمود 

:لأكبر فترة ممكنة والمتغیرین هماأمامهم، والبقاء محتكراً  لهذه المیزة 

یعد حجم المیزة التنافسیة من أهم المحددات المؤثرة في دیمومة واستمراریة المیزة :حجم المیزة التنافسیة.1

مواجهةفيالمنتجتمییزأوالأقلالتكلفةمیزةعلىالمحافظةللمؤسسةأمكنإذاالتنافسیة لفترة طویلة للمنشأة

المنافسةالمؤسساتمنأكبرجهوداً ذلكتطلبكلماأكبر،المیزةكانتكلماعاموبشكل. المنافسةالمؤسسات

. )17: 2008بودحوش، (أثرهاتحدیدأوعلیهاللتغلب

وهو درجة توسع نشاطات وعملیات المؤسسة التي قد تكسبها مزایا تنافسیة إضافیة حقیقیة، :نطاق التنافس.2

واسعمدىعلىالنشاطفنطاق.التي تستهدف المؤسسة الوصول إلیهاوذلك حسب حجم نشاطها في الأسواق 

میزةتحقیقالضیقللنطاقیمكنآخرجانبومنالمنافسة،المؤسساتعنالتكلفةفيتاوفر یحققأنیمكن

: 2008بودحوش، (ممیزمنتجبتقدیمأوتكلفة،بأقلوخدمتهمعینسوققطاععلىالتركیزخلالمنتنافسیة

: ویمكن التوصل إلى أن هناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس یمكنها أن تؤثر على المیزة التنافسیة وهي ). 19

.نطاق القطاع السوقي، درجة التكامل الأمامي، النطاق الجغرافي، نطاق الصناعة

:معوقات المیزة التنافسیة12.2.5.2

:Richard(یرى  :)42: 2015الغلایني، (التنافسیةالمیزة دورمنتضعفالتيالمعوقاتبیننمأن )263
.المجتمعفيالتنظیمیةالهیاكلضعف.1
.الإداریةالاتصالاتوتخلفالبشريالموردمستوىانخفاض.2
.الإداریةالمعلوماتومنظومةالبیاناتقاعدةغیاب.3
.والمسیرینالمدیرینحریةغیاب.4
.الجودةوحلقاتالفریقروحغیاب.5
.الفعالالتنظیميوالسلوكالتنظیميخالمناتدهور.6
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.العملیاتفيالأفضلالأداءغیاب.7
.البیئیةالتهدیداتعلىوالتعرفالفرصقیاسفيالفشل.8

:المیزة التنافسیة المستدامة3.5.2

:تمهید1.3.5.2

شأنهمنالمیزةهذهإلىالسبیلكونبلوغه،إلىالأعمالمنظماتتسعىرئیسیاً هدفاً المستدامةالتنافسیةالمیزةتعد

المنافسةفیهاتشتدظروفظلفيممكنزمنيمدىأبعدإلىالحیاةقیدعلىالمنظمةبقاءإلىیؤديأن

.)58: 2013یحیاوي، (المیزةهذهلوغبسبیلفيومواردهاجهودهاتسخیرإلىالمنظماتهذهیدفعمماوالتسابق،

، ومداخلها، وأبعادها، وآلیات تطویرهاوأهمیتها،،مفهومهاتناول المیزة التنافسیة المستدامة من حیث وعلیه سیتم 

.، ومحدداتهاوكیفیة الحفاظ علیها

:مفهوم المیزة التنافسیة المستدامة2.3.5.2

لقد تعدى النظر حول أن المیزة التنافسیة هي عبارة عن شيء تحققه المؤسسة في فترة معینة وقطاع نشاط أو سوق 

محدد، فمختلف الأدبیات والأبحاث الاقتصادیة أصبحت تركز على مبدأ أساسي في المیزة التنافسیة ألا وهو 

عالیة المیزة التنافسیة على المدى الطویل الاستدامة كعنصر جوهري یجب أخذه بعین الاعتبار في تقییم مدى ف

.)2012:45محسن، والدعمي، (

النموذج المتطور للمیزة التنافسیة التي تستهدفها منظمة الأعمال في موقع السوق، وتعد المیزة التنافسیة المستدامة

: 2011الدوري، وبوسالم، (لأنها تحتوي على العناصر التي تضمن استمراریة الاحتفاظ بهذه المیزة لأطول فترة ممكنة

9(.



117

إن مفهوم المیزة التنافسیة المستدامة یتضمن معاني متعلقة بإثبات التمیز والتفوق على المنافسین من خلال ما 

تمتلكه المؤسسة من قدرات وموارد، وتتحقق عندما تضیف المؤسسة قیمة ومنفعة لا یمكن للمؤسسات الأخرى أن 

الخصائص الفریدة " وعلیه یمكن تعریف المیزة التنافسیة المستدامة بأنهاد بدیلاً عنها،تنسخ القیمة والمنفعة أو أن تج

المیزات الجدیدة التي تحصل علیها " التي تمیز منظمة الأعمال عن منافسیها الحالیین والمحتملین،  وتعني أیضاً 

.)49: 2009المالك، ("منافسیهاعلىمنظمة الأعمال بما یجعلها في مركز متقدم باستمرار 

بأنها المنافع أو الفوائد التي تحصل علیها المنظمة " المیزة التنافسیة المستدامة )Hitt, et.al, 2001: 5(وعرف 

وبعض الباحثین قد ربطوا بین . لأبعد مدى ممكن والتي لا یمكن تقلیدها أو استنساخها من قبل المنظمات الأخرى

أعلى العوائد أي  قدرة المنظمة على تحقیق أعلى العوائد في الاستثمار وفي المیزة التنافسیة المستدامة وبین تحقیق

.)Adams & Lamant, 2003: 149(الصناعة والاستمرار في المحافظة على هذا التقدم

:أهمیة المیزة التنافسیة المستدامة3.3.5.2

النجاح الأساسیة مقارنة بالمنافسین، وتتمثل في تبرز أهمیة المیزة التنافسیة المستدامة في تحدید مدى توافر عناصر 

أن الشركة یجب علیها أن تبني استراتیجیاتها اعتماداً على میزة تنافسیة لا تتوافر لدى المنافسین ولفترات طویلة، 

وبذلك لا یمكن أن ،كما  أنها تتجنب الاستراتیجیات التي یتطلب نجاحها توافر نقاط قوة غیر متوافرة لدى الشركة

تنجح استراتیجیات الشركة إلا إذا كانت متناسبة مع الإمكانیات الداخلیة لها، مما ینبغي أن یتم تقییم تلك الإمكانیات 

الاستراتیجیات الجیدة الأساس في بطریقة واقعیة حتى تضع الشركة استراتیجیاتها في حدود إمكانیاتها الحقیقیة لأن 

.)135: 2000عوض، (ي حدودهاإدراك نقاط قوة الشركة وضعفها للعمل فهو

أن الشركة تمتلك میزة تنافسیة عندما یكون معدل أرباحها أكبر من متوسط )Hill & Jones, 2001: 122(ویؤكد 

الصناعة، وتمتلك المیزة التنافسیة المستدامة عندما تكون لها القدرة على المحافظة على معدل أرباحها لعدد من 

:Lynch, 2003(ویؤكد ،السنوات تحصل علیها الشركة من المزایا، هي أن يالتةأن الفائدة الحقیقی)152
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المنافسین لا یمكنهم تقلیدها، ولهذا فالمیزة التنافسیة یجب أن تكون مغروسة وبعمق في موارد ومهارات وثقافة 

في سوق المنافسة وتبرز أهمیة المیزة التنافسیة في تبني أسلوب عمل متفوق من قبل الشركة على مثیلاتها. الشركة

من خلال تقدیم قیمة أكبر للعمیل وإرضائه وتلبیة كل رغباته، وبالتالي الاحتفاظ به وكسب ولاءه الدائم مما یشكل 

.)46: 2012، محسن والدعمي(عامل جذب في الحصول على زبائن آخرین

:آلیات تطویر المیزة التنافسیة المستدامة4.3.5.2

التكلفة، (تكون الأفضل من المنافسین في واحد أو أكثر من أبعاد الأداء الاستراتیجي إن المیزة التنافسیة هي أن 

انفتاح مع تصاعد المنافسة وتزاید الداخلین الجدد بأسالیبهم ومنتجاتهم الجدیدة في ظل ) وغیرها...المرونة، الإبداع

أي ما لم تكن الشركة قادرة ، باستمرارا ، فلا ضمانة لأیة میزة تنافسیة أن تستمر طویلاً ما لم یتم تطویرهالأسواق

وتقوم ). 14: 2008نصر الدین، والزین، (تحقق الاستدامة في المیزة التنافسیةالتيعلى الإبداعات المستمرة 

الشركات بتنمیة وتطویر مزایا تنافسیة جدیدة من خلال إدراك أو اكتشاف سبل جدیدة وأفضل للمنافسة، وذلك 

أسالیب التسویق وفي العملیات الإنتاجیة، وفي لمنتج، واوتطورات مستمرة في التكنولوجیا، بواسطة ابتكار تحسینات 

.)112: 2005بریش، (التي تتم باستخدام البحث والتطویر وتنمیة القدرات الإبداعیة ومهارات الأفراد

وتجدید، وذلك من خلال لذلك لابد من تقدیم الجدید والأجود والمتمیز بحسب ما یتطلبه المحیط البیئي من تغییر 

:)47: 2012محسن، والدعمي، (میزة تنافسیة مستدامة عن طریق الآلیات التالیة

ة بتكلفة أقل وبتقنیة یل إلى منتجات جدیدة وتطویر المنتجات الحالو مواصلة بحوث التنمیة والتطویر للوص.1
.أحدث وبشكل دائم

، )تحقیق الكفاءة قبل الإبداع(ترشید استخدام الموارد مواصلة البحث والتطویر لتحسین أسالیب وطرق الإنتاج و .2
.وذلك بالاستغلال الأمثل للإمكانیات في مجال تكنولوجیا المعلومات

.بناء قاعدة معلومات لتعظیم الكم المعلوماتي لدى الشركة عن الأسواق والعملاء والمنافسین.3
.قرارات بشكل دائماحتضان العملاء والاستجابة السریعة لحاجاتهم وإشراكهم في ال.4
.البحث الدائم عن مصادر جدیدة للتمیز وتطویر أسالیب التعامل مع الأسواق والعملاء.5
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.فهم العملاء قبل المنافسین والتخطیط لكسب زبائن كثر مستقبلاً .6
.الاستثمار في النشاط التسویقي.7
.المحافظة على المظهر العام للشركة.8
.تواجه التسویق في الشركةالمراجعة المستمرة للتحدیات التي .9

:)51- 50: 2009المالك، (وهيالخیاراتمنعدداتباعللمنظمةیمكنفإنهالتنافسیةالمیزةإدامةوبخصوص

تهم في محاكاة قدرامنتحدوالتيالمنافسینتعرقلالتيالاستثماراتحجمزیادةخلالمن:الاقتصادیةالعرقلة.1
.للتنافساللازمةالموارد

أوالمنظمةمنتجاتمحاكاةالمنافسینعلىالصعبمنالتي:والمهاراتالمواردمنالمتراكمالمخزون .2
.تهاخدما

إذ یلاحظ أنه من الصعب على المنافسین إجراء المطابقة والملاءمة لمجموعة من النشاطات :الملاءمة.3
.المتداخلة

والمشاركة،الخبرةمنالناتجةالضمنیةالمعرفة: وهيثلاثمحدداتمنیتكونالذي:العرضيالغموضحاجز.4
.الحقیقیةبالمهاراتالمرتبطالتخصیصو العلاقات،تداخلمنالناتجالتعقیدو 

:المستدامةالتنافسیةالمیزةأبعاد5.3.5.2

إلى ووفقاً خارجها،إلىالمنظمةداخلمنالمتجهالمدخلخلالومنمستدامةتنافسیةمیزةوتعزیزخلقأجلمن

ذلك، فإن المنظمة تحتاج إلى أن تكون إستراتیجیتها وفق تطویر قدراتها الجوهریة من خلال مجالات الخبرة، 

والمهارة للأفراد العاملین، وتنمیة وترسیخ الإبداع، مروراً بالاستخدام والتوظیف الجید لتكنولوجیا المعلومات على 

:)64-63: 2013یحیاوي، (النحو التالي 

.العاملینومهارةخبرةتطویر.1
.تنمیة وترسیخ ثقافة الإبداع.2
.المعلوماتلتكنولوجیاالجیدوالتوظیفالاستخدام.3
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:الحفاظ على المیزة التنافسیة6.3.5.2

إن الحفاظ على المیزة التنافسیة قد أصبح أمراً صعباً إن لم یكن مستحیلاً، خاصة في ظل تطور آلیات تآكل المزایا 

وتعددها، إذ تجدر الإشارة هنا أنه لا توجد میزة تنافسیة طویلة الأمد، وإنما هناك سلسلة متواصلة من التنافسیة 

المزایا التي تنشأ عن التحسین المستمر، لذلك فإنه من واجب كل مؤسسة أن تسعى للحفاظ على مزایاها على الأقل 

رغم سعي المؤسسات للمحافظة على مزایاها و ،في الأجل المتوسط وأن تعمل على حمایتها من التآكل والتراجع

لمزایا، ولعل التنافسیة بعد استحداثها إلا أن ذلك لن یحول دون وجود عوامل من شأنها التأثیر على استمراریة هذه ا

:)92- 91: 2015مخناش وعماري، ) (227- 226: 2008شارلز وجونز، ( من أهم هذه العوامل

یستنسخ الكفاءات المتمیزة للمؤسسة، فكلما كثرتأنالمنافسعلىالصعبمنتجعلعواملهي:التقلیدعوائق.1

المعدل المتوسطمنأعلىأرباحاً تنافسیةلمزایاالممتلكةالمؤسساتتحققحیثللمؤسسة،التنافسیةالمیزةترسخت

تهیئ لها فرص خلق قیمة والتي العالیةالقیمذاتالكفاءاتلمعرفةالمنافسینلدىالفضولیثیرماللقطاع، وهو

یمكنلذا. استمراریةاقلستكونالتنافسیةالمزایافإنذلكفيوإذا نجحواتقلیدها،یحاولواأنالطبیعيومنمتفوقة

یستغرقه الذيالوقتطالفكلماالوقت،هوهناالحاسموالعاملتقلیدها،یمكنمتمیزةكفاءةأيأنالقول

السمعة عنفضلاً السوق،فيقويمركزبناءفيالمؤسسةفرصةزادتكلماالمتمیزة،الكفاءةتقلیدفيالمنافسون

وتركز المؤسسات . یریدونمالینالواللمنافسینبالنسبةعالیةصعوبةعلىینطويالذيالأمرالزبائن،لدىالطیبة

.تقلید الموارد، وتقلید القدرات:  المقلدة على

أولویةفيللمؤسسةالتنافسیةالقدرةتقلیدعلىالمنافسینلقدرةالرئیسيالمحددتجسد: أو قدرة المنافسینالمرونة.2

تهم الإستراتیجیة، فالتزام المؤسسة بطریقة خاصة في إنجاز وتنفیذ أعمالها ونشاطاتها، یجعل الاستجابة إلى التزاما

. منهالاستراتیجيوخاصةلتخطیطامفهوممعیتعارضالمرونةمفهوملأنوذلكصعباً أمراً المنافسة النشطة
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في الناشطةالمنظماتفإنلذلكالتغیر،السریعالمحیطهوالحركيالمحیطإن:الصناعةأو حركیةدینامیكیة.3

الشخصي،الحاسبصناعةمثلالمنتجتجدیدمنعالیةمعدلاتعلىالاستحواذإلىتمیل دائماحركيمحیط

حركیةفإنلذلكالغد،فيمحاصرمركزفيتكونقدالیوم،تنافسیةمزایاعلىالتي تستحوذالمنظمةلذلك فإن

.لحظةأيفيممكناأمراً فقدانهاتجعلكماالساعةمدارعلىللاختبارمحلاً مزایا المنظماتالصناعة تجعل

:محددات المیزة التنافسیة المستدامة7.3.5.2

والتنافسالسریعبالتغیرتتسمالتيالحالیةالأعمالبیئةفيخاصةالسهل،بالأمرلیسالتنافسیةالمیزةاستدامةإن

المحدداتمعرفةالمؤسسةعلىولذاالتنافسیة،المیزةتقلیدعلىقادرینالمنافسینیجعلالذيالأمرالشدید،

:)36: 2003عیتاني، (التالیةالعناصرفيوالمتمثلةالتنافسیةالمیزةلاستدامةالأساسیة

والمواردالأصولمنمجموعةتوافریتطلبالأسواقفيواستدامتهاتنافسیةمیزةبناءإن: التنافسأسس: أولاً 

.التنافسیةالتنافسیةوالقدرات

التنافس بها هو یتمالتيالمستهدفةوالأسواقالمنتجاتمنلاختیاراتهاالمؤسسةتحدیدإن: التنافسمیدان:ثانیاً 

والقدراتبالأصولالمؤسسةإستراتیجیةدعمأهمیةمنالرغمفعلىالمستدامة،التنافسیةالمیزةمن متطلبات

.المناسبالمكانفيتوظیفهاعدمحالةفيللفشلتتعرضالتنافسیة اللازمة إلا أنها قد

وإمكانیاتهم مواقعهموتحددمنافسیهاهویةعلىتتعرفأنالمؤسسةعلى:لمنافسیهاالمؤسسةاختیارات: ثالثاً 

إلىالمنافسینتصنیفعلىمیزتها التنافسیة، فتركزاستمراریةضمانأجلمنالصناعةفيالنسبیةوأهمیتهم

إمكانیات أخذمعالمنافسینضعفنقاطعلىترتكزإستراتیجیةلبناءوذلكضعیفة،وأخرىقویةمجموعات

.الاعتباربعینالمؤسسة وقدراتها التنافسیة
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فبناء میزة تنافسیة والعمل على استدامتها یتوقف على نوع الإستراتیجیة المتبناة من طرف :التنافسطرق: رابعاً 

.المؤسسة

:على تحقیق المیزة التنافسیةوإدارة الجودة الشاملةأثر تطبیق بطاقة الأداء المتوازن: الخامسالمبحث 6.2

:تمهید1.6.2

وتفعیلدعمفي)بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة( ومن بینها للتكالیفالإستراتیجیةالإدارةأدواتتساهم

القدراتدعمعلىیساعدالذيبالشكلودقیقةمفصلةلمعلوماتتوفیرهاخلالمنالمنظمة،فيالقراراتخاذ

.)2013:18، وزغدارسعید (الأداءوتقویمالرقابةفعالیةوزیادةالتنافسیة

:تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على تحقیق المیزة التنافسیةأثر2.6.2

من المداخل الحدیثة في الوقت الحاضر نظراً لفوائدها العدیدة التي تساعد على )BSC(تعد بطاقة الأداء المتوازن 

تعمل بطاقة الأداء المتوازن على ترجمة ذتحقیق مزایا تنافسیة وزیادة فعالیة تقییم الأداء داخل المنظمات، إ

لك من خلال ذالمنظمة إلى مجموعة متوافقة ومتوازنة من مقاییس الأداء سواء المالیة أو غیر المالیة، و إستراتیجیة

ي یركز على درجة رضا العمیل ذي یهتم بأصحاب حقوق الملكیة، وبعد العمیل الذأربعة أبعاد، البعد المالي ال

ي یركز ذي یركز على الأداء التشغیلي للوحدة، وبعد التعلم والنمو الذة، وبعد العملیات الداخلیة الونظرته للمنظم

.)3: 2012الغریب، (على مجالات التعلم والابتكار داخل المنظمة 

عولمة الأسواق، أوتوماتیكیة التصنیع، ( الحدیثةالإنتاجبیئةتامتغیر أن) 12: 2012المولى، (أظهرت دراسة و 

بأنالقولیمكنذلكعلىوبناءً العملي،الواقعفيللمنشأةالتنافسیةالقدرةعلىتؤثر) الممارسات الإداریة الحدیثة

التصنیعونظمالشاملةودةجالمفاهیمبتطبیقوالاهتمامالإنتاج،فيالحدیثةیةجالتكنولو الأسالیببتطبیقالاهتمام

الذيالأمرالإنتاج،فيالمرونةةجدر وزیادةالمنتججودةوتحسینالتكلفةفيالریادةتحقیقعلىیساعدالفوري،
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المتوازنالقیاسبطاقةتطبیقأنو .العملاءرضاءةجدر زیادةوبالتاليالتسلیمومواعیدداولجبماالالتز إلىیؤدي

یمكنذلكعلىوبناءً العملي،الواقعفيللمنشأةالتنافسیةالقدرةعلىیؤثر)EBSC(البیئیةالمقاییسذاتللأداء

الاهتماممعالداخليالتشغیلعملیاتوتحسینالمنشأةاتجمنتفيوالتطویرالابتكاربعملیاتالاهتمامبأنالقول

الماليالأداءعلىابجبالإیینعكسمماالمنشأة،عملاءرضاءةجدر زیادةإلىیؤديللمنتجالبیئیةبالنواحي

ةجدر وزیادةودتهجوتحسینالمنتجتكلفةفيالریادةتحقیقخلالمنالتنافسیةقدرتهاتدعیموبالتاليللمنشأة،

.التسلیمومواعیدداولجبماوالالتز الإنتاجفيالمرونة

أن هناك علاقة بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بجوانبها الأربعة ) 33: 2013النجار، (أظهرت دراسة كما 

وتعزیز المركز التنافسي من خلال زیادة الاستغلال الأمثل للموارد الاقتصادیة، ودورها في القیام بكافة الإجراءات 

هم، وتأثیرها  أیضاً على تحقیق الانسجام بین العملیات التي من شأنها كسب ولاء ورضا العملاء وبالتالي الاحتفاظ ب

.الداخلیة والأهداف العامة للمؤسسة

على افتراض أن المیزة التنافسیة لا تستمد فقط من كفاءة استخدام رأس المال بطاقة الأداء المتوازنویستند مفهوم

ومهارات الموظف والمعرفة والقدرات، أو حتى الثابت ولكن أیضاً من الأصول غیر الملموسة، مثل الملكیة الفكریة 

أصبحت هذه العوامل مصادر ذات أهمیة متزایدة للمیزة التنافسیة والمساهمة وقد .من العلاقة الوثیقة مع العملاء

وأن بطاقة الأداء المتوازن یمكن أن تكون أداة مثیرة .لتحقیق النجاح الاقتصادي على المدى الطویل في المنظمات

.)Gomas, Romao: 178(م لمساعدة المؤسسات على تحقیق الأداء المتفوقللاهتما

ترجمةبواسطتهاتتمأداةعنعبارةالمتوازنالأداءبطاقةأنإلىKaplan & Atkinsonمن كلأشارلقد و 

رضاالمالي،الأداءهيأساسیةبعادأو ركائزأربععلىتقومومقاییسأهدافإلىواستراتیجیاتهاالمنظمةرسالة

. والنموللتعلیمفیهاللعاملینالمنظمةتوفرهاالتيالفرصثمالداخلیةالعملیاتأوالتشغیليالأداءكفاءةالزبائن،

تتضمنهاالتيالأخرىالنظروجهاتومقاییسلأهدافكمحورالمالیةالموجهاتبتحدیدیهتمالماليالأداءفمحور
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الداخلیةوالفعالیاتالأنشطةجمیعالتشغیليالأداءبمحورویقصدللمساهمین،قیمةلإیجادالمتوازنالأداءبطاقة

ورغباتحاجاتتلبیةیتضمنالزبائنرضامحورأماالمنظمات،منغیرهاعنالمنظمةبهاتتمیزالتيالحیویة

علىوالقدرةالعملاءرضاودرجةالمنظمة،إلىبالنسبةالعمیلموقفتعكسمؤشراتتوضعبحیثعملائها

والنموالتنظیميالتعلیمحولوالنموالتعلیممحورویرتكزآخرین،عملاءاجتذابعلىالقدرةبالإضافةبهمالاحتفاظ

طویلوالتطویرللابتكارالمنظمةعلیهاتبنىأنیجبالتيالتحتیةالبنیةوتشخیصتحدیدبهیقصدالذي

.)Kaplan & Atkinson, 1998: 374(الأجل

وكیفوالمستقبلیین،الحالیینللعملاءقیمةوتحقیقإیجادكیفیةللمنظماتالمتوازنالأداءبطاقةاستخدامیكشفو 

المالیةالأهدافتحقیقلیتممحفزاتهاوتحدیدالمستقبلي،أدائهاعلىینعكسالذيبالشكلالداخلیةقدراتهاتحسن

.)294: 2006المغربي، (الأجلطویلةوالتنافسیة

:أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على تحقیق المیزة التنافسیة3.6.2

تعبرحیثالتنافس،منعاليمستوىذاتبیئةفيوالمنافسةللبقاءالمنظماتمفتاحالتصنیعفيالتمیزیعتبر

العیوبمنخالیةخدماتوتقدیممنتجاتإنتاجمنتمكنهابیئةلخلقالمنظماتجهودعلىالشاملةالجودةإدارة

:Hansen & Mowen, 2006(فیهاالمستمروالتحسین تتكوننجدهاالشاملةالجودةإدارةتحلیلخلالمن.)8

أیضاً تعنيوهيالإشراف،لاالتنظیمطریقعنوذلكالزبونعلىالتركیزكلأنتعنيوالتيإدارةمفهوم من

التأكدتعنيوالتيالجودةومفهوم الوظائف،للأداءالمستعملةالأدواتملائمةمنللتأكدالعقباتوإزالةالثقافةتغییر

المباشرةوالاحتكاكاتالاتصالاتخلالمنوذلكأمكن،إنهذاعنیزیدومادونهییر ماكلیتلقونالزبائنأنمن

یشتركواأنیجبالمنظمةفيالأشخاصكلأنتعنيفهيالشاملةمفهومأماالمعلومات،علىللحصولبالزبائن

والتدریبالسلطةالتفویضعلىذلكیعتمدحیثجماعیة،بصفةأوشخصیةبصفةسواءالجودةتحقیقفي

.)40: 2010المسعودي، (والاتصال
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الأدواتأكثرباعتبارهاللمنظماتالتنافسیةالقدراتتعززكونهافيالشاملةالجودةلإدارةالاستراتیجيالدوریبرزو 

وتخفیضالمستمرللتحسینالطرقأفضلتعتبرحیثالذكر،سابقةالتمیزاستراتیجیاتتحقیقفيفعالیة

.)377: 2007، وآخرونالتكریتي(التكالیف

منمجموعةعلىتعتمدفهيوصعبة،جدیةقراراتاتخاذالمؤسسةمنتتطلبالتيالتحدیاتمنالمنافسةو 

توافقهیستلزمالتيالشاملةالجودةإدارةنظاموتطبیقالتنافسیةالمیزةتحقیقإلىبالمؤسسةللوصولالإستراتیجیات

وخارجیةداخلیةوعلاقاتالأداءفيانسجامتهیئةإلىیؤدي9000الإیزونظامتطبیقإن. 0900الإیزومع

جوهریةمزایاإلىإضافةالتكالیففيوتخفیضاً مستمراً تحسناً یهیئكماالإداري،القرارصنعمنویحسنفاعلة،

.)71: 2012حمیدة، وفطیمة، (والأفرادالتنظیمعلىتعودكثیرة،وفوائد

تنافسیة ملائمة للمؤسسات الاقتصادیة الهادفة إلى التكیف وإستراتیجیةتركز إدارة الجودة الشاملة باعتبارها نظام و 

كونه التركیز على العمیل:التنافسیة من خلالتنمیة میزتها و الإیجابي مع المناخ الاقتصادي الجدید إلى امتلاك 

التحسین المستمر للعملیات أحد أهم عناصر البیئة التنافسیة المؤثرة على إستراتیجیة المؤسسة وسلوكها التسییري، و 

لى الكفاءات عالتركیز و ، لأهمیته لمختلف الأنشطة الوظیفیة والعملیات التسییریة في المؤسساتولوجیةنوالأمور التك

للمیزة التنافسیة، ونجاحها في اختراق التي تعتبر من أهم العوامل المسؤولة عن امتلاك المؤسسة والموارد البشریة

ویمكن توضیح أهمیة إدارة الجودة الشاملة ودرجة ارتباطها بتحقیق .)18-17: 2010الفقهاء، (الأسواق العالمیة

):13.2(المیزة التنافسیة من خلال الشكل رقم 
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أهمیة إدارة الجودة الشاملة): 13.2(شكل رقم 

فيوالاستمراروالخدماتالمنتجاتجودةعلىالانتظامبالضرورةیستدعيللمؤسسةالتنافسيالوضعتقویةإن

الشاملةالجودةفإدارةتنافسیتها،تقویةعلىكبیرأثرلهالشاملةالجودةإدارةالاقتصادیةالمؤسسةفاعتماد،تحسینها

منوالتخلصعالیةإنتاجیةتحقیقعلىتساعدكماالمؤسسة،وخدماتبمنتجاتالزبائنثقةزیادةعلىتعمل

الوقت،إدارةوتحسینالأداءتقویموسبلالمشكلاتحلوطرقوالعملیات،الإنتاجنظامتحسینخلالمنالإهدار،

.المؤسسةإدارةفيالروتینیةالأسالیبمنوالتخلص

كلفيالمبدأهذاتحقیقویعدالشاملةالجودةإدارةمبادئمنمبدأباعتبارهاتنافسي،كسلاحالجودةوتعتبر

إدراكاتهمیغیرونالزبائنأنهوصعوبة،أكثرالأموریجعلوماالصعبة،المهماتمنالعملمجالات

.)72: 2012حمیدة وفطیمة، (للجودة

:Korankye 2013(ویرى  وقتفيحققیأنیمكنالشاملةالجودةإدارةأن استخدام الشركات لنظام ) 1297

الحالیینللعملاءوالخدماتالمنتجاتجودةتحسینعلىالتركیز، Porterالاستراتیجیات التنافسیة الثلاث لواحد

تعمل التي) التكلفةقیادة(الإنتاجتكالیفلانخفاضسواءحدعلىویؤدي،)للعملاءالقیمةزیادةوبالتالي(للمنظمة

:تخفیض التكالیفالجودة الشاملة
تقلیل إعادة التشغیل
تقلیل الأخطاء
تقلیل التأخیر
تحسین استخدام الآلات والخامات

تحسین 
الإنتاجیة

غزو السوق 
بجودة أعلى 

وسعر أقل

مركزیة منافسة أفضل واستمراریة في 
السوق

خلق فرص أكثر

)2002:299السلمي، (: المصدر
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الموثوقیةنتعطي مستویات عالیة مالشركةوخدماتمنتجات(والتمایزالأسعار،وانخفاضالأرباحعلى زیادة

).والقیمةوالجودة

أن العدید من المنظمات ) (Andoh ,2010والتي استشهد بها) Lamptey, 2009(وكشفت الدراسة التي أجرتها 

ومعظم هذه المنظمات، ولا سیما .انهارت في النهایة لأنها تجاهلت استخدام إدارة الجودةذات الأداء الضعیف

الخدمات والصناعات التحویلیة أساءت التعامل مع العملاء وتجاهلت أهمیة الزبائن في مثل هذه الصناعات، وهكذا 

ونوعیة الموظفین . قیق میزة تنافسیةینبغي للمنظمات أن تضع الجودة على رأس جدول أولویاتها إذا كانوا یریدون تح

لأن معظم الشركات تتجاهل تدریب وتطویر موظفیها، ویتم .هو عنصر مهم جداً ولكن معظم الشركات تتجاهل ذلك

.إنتاج بضائع ردیئة من قبل الموظفین

:إدارة الجودة الشاملةالتنافسیة من ضمن نتائجنتائجال4.6.2

):393، 389: 2009الدوري وصالح، (كالآتيهينتائجعدةتحقیقإلىالشاملةالجودةإدارةتسعى

والثانيالمبیعات،زیادةأولهما،باتجاهینالماليالأداءبتحسینالشاملةالجودةإدارةتسهم:المالیةالنتائج: أولاً 

زبائنها،لتوقعاتالمؤسسةاستجابةزادتكلماالمبیعاتتزدادإذللربحیة،مهممحددوكلاهماالتكالیف،تخفیض

.الحجماقتصادیاتمزایامنالاستفادةیعنيوهذا

غیرالأخرىالمزایاعنفضلاً الفشل،وتكالیفوالضمانالعملإعادةكلفةومنهاالتكالیفتخفیضفيتسهمكما

.التنافسیةالسوقفيومركزهاالمؤسسةسمعةبتحسینمتمثلةالمنظورة

تشیربینماالمدخلاتإلىالمخرجاتنسبةعلىللدلالةالتشغیليالأداءمصطلحیشیر:النتائج التشغیلیة: ثانیاً 

عالیةبجودةالمنتجةالمخرجاتمعدلبزیادةإماالتشغیلي،الأداءفيالمستمرالتحسینمعدلإلىالتشغیلیةالكفاءة

.كلیهماأوونوعاكماالمخرجاتمنذاتهالمستوىتحققالتيالمدخلاتمعدلتخفیضأو
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فيالكامنةطاقتهافيیكمنللصناعةالتنافسيالأداءبأنالباحثونمندالعدییتفق: النتائج التنافسیة : ثالثاً 

وسمعةالتنافسيالمركزیقودالجودةفيالتمیزبأنالكثیرةالدراساتأثبتتوقد.الأعمالبیئةفيوالبقاءالتكیف

فالتركیزباتجاهین یتحققللصناعةالتنافسيللمركزالشاملةالجودةإدارةدعمأنأعلى،مستویاتإلىالصناعة

أماالسوق،فيالقويالتنافسيالحضورتحقیقثمومنللصناعة،السوقیةالحصةتحسینفيیسهمالجودةعلى

الصناعةلمنتجاتجدیدةخصائصتطویرخلالمنالتمایزصورتحسینفيفیتمثلالثانيالاتجاه

.)392: 2009، الدوري، وصالح(وخدماتها

:تنافسیةلأغراضللتكالیفالإستراتیجیةالإدارةأدواتاستخدام5.6.2

فإستراتیجیةواضحة،بصورةالسوقیةوحصتهاربحیتهاعلىینعكسمحددةتنافسیةلإستراتیجیةالمنظمةاختیارنإ

یتمتععالیةجودةذومبتكرمنتجإنتاجعلىتقوملأنها،الاستثمارعلىللعائدمستوىأعلىتحققالتمیز

منافسةهناكتكونلاوغالباً المنظمة،تحددهالذيبالسعرشراؤهعلىالمستهلكینمنمحددةفئةتجبربمواصفات

إستراتجیةتحققأخرىناحیةمنعلیه،المتوقعالطلبوحجمطبیعتهحسبتتفاوتزمنیةلفترةالمنتجهذاإنتاجفي

المنتجاتمنمختلفةنوعیةعلىالتركیزأساسعلىتقوملأنهاالاستثمارعلىالعائدمنمستوىأدنىالتركیز

مقارنةالسوقیةالحصةمنأكبرقدراً الإستراتیجیةهذهوتحققإنتاجه،فيالمنافسةالمنظماتترغبلاقدالتي

أساسعلىتقوملأنهاالسوقیةالحصةمننصیبأعلىتحققفهيالتكلفةقیادةإستراتیجیةأماالتمیز،بإستراتیجیة

أفضلتنافسیاً مركزاً تحقیقللمنظمةتتیحوبالتاليممكنمستوىأدنىإلىوالتسویقالإنتاجتكالیفتخفیضمحاولة

تنافسي،وضعوأفضلربحأقصىلهاتحققالتيالإستراتیجیةاختیارتحاولالمنظماتفانهناومنالسوق،في

.ورقابیةتنظیمیةإجراءاتاتخاذوعلىوالمواردالمهاراتتوفیرمدىعلىالاختیارهذاویتوقف

بالنسبةللبقاءمهمةمهارةتشكلاستراتیجيبشكلالتكلفةإدارةفانالآنالموجودةالشدیدةالتنافسیةالبیئةففي

البیئةمعلوماتالأخیرةهذهتعكسأنالحیويمنتجعلالمتزایدةالتنافسیةفالضغوطاتكثیرة،أعماللمنظمات
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جمیعفيتستخدمالتيالمصادرأهممنالتكالیفمعلوماتتعتبرحیثدقیق،بشكلالمنظمةبهاتعملالتي

الذيبالشكلوخصائصهاالتكلفةإدارةتطورفيالحاصلةالتطوراتساهمتفقدالقرارات،لاتخاذالمنظمةمستویات

أدواتخلالمنوأصبحتالمنظمةحیزمنالتكالیفإدارةخرجتحیثالمختلفة،المنظمةاستراتیجیاتیدعم

وحجمالسوقفيوحصصهمالمنافسینوأسعارتكالیفعنالمنظمةخارجمنمعلوماتتوفرالتحلیل

كافیةغیروحدهافالربحیةمستقبلها،یحددالذيهوللمنظمةالتنافسيالموقفعلىفالتعرف،وغیرها...نشاطهم

.)60: 2005محمد، (التنافسيوضعهاتدهورمعنفسهالوقتفيربحیةتحقیقتستطیعالمنظمةلأنذلكلتحدید

إلىتؤديالتيالعوامللقیاسووصفیةكمیةمقاییسباعتبارهاللأداءمالیةالغیربالمقاییسالاهتمامجاءهناومن

الوقتغالبفيیؤديللتكالیفالإستراتیجیةالإدارةأدواتاستخدمأنحیثأولویاتها،وتدعیمالإستراتیجیةتنفیذ

النظامفهذاالشاملةالجودةإدارةإلىبالنسبة، فللمنظمةالتنافسیةالاستراتیجیاتوتطورتدعمممیزاتاكتسابإلى

المتوازنالأداءوبطاقةفةالمستهدوالتكلفةالفوريالإنتاجمثلالأنظمةبعضتكاملالاعتباربعینالأخذإلىیحتاج

تتحكمبحیثوتطوریهاالمنتجاتتصنیعمراحلعلىالكاملةالسیطرةمنللمنظمةالأنظمةهذهكلتسمحبحیث

.)24: 2013ید وزغدار، عس(وآمانبراحةإستراتیجیةأيتطبقتجعلهاالتيالعناصركلفي

الجودةإدارةنظامأننجدوالخدمات،للمنتجاتالعالیةالجودةعلىتركزالتيالتمیزإستراتیجیةإلىبالنسبةو 

وغیرمالیةمعلوماتوتوفرللعملمناسبجوتخلقفإنهابینهافیماتكاملتماإذاوالتقنیاتالأنظمةوباقيالشاملة

علىالتعرفللمنظمةیتیحماهذا.)106: 2010الفونس، (المناسبالوقتفيالصحیحةالقراراتلاتخاذمالیة

لأسالیبهاالمستمرالتحسینعلىالعملدائمةیجعلهامماوالتوزیع،الإنتاجتقنیاتمجالاتفيالتطوراتأخر

.التنافسيوضعهاعلىینعكسبماوأدواتها

فإنهاجودة،وأعلىتكلفةبأقللهموخدماتهامنتجاتهاتقدیمبغرضمعینةفئةعلىاهتمامهاتركزالتيفالمنظمة

منوتقلبمخاطراقلالإستراتیجیةهذهتعتبرحیثذلك،لتحقیقالإستراتیجیةالتكلفةإدارةأدواتالعدیدإلىتحتاج
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الفئةإلىالمقدمةوالخدماتالمنتجاتتكالیفخفضعلىعملتإذافالمنظمةالتنافسیة،الاستراتیجیاتباقي

إستراتیجیةتتبعفإنهاعالیةبجودةالمنتجاتهذهتقدیمأرادتوإذاالتكلفة،قیادةإستراتیجیةتتبعفإنهاعلیهاالمركز

.الأخرىالاستراتیجیاتمنمزیجتتبعالغالبفيالتركیزإستراتیجیةفانلذلكالتمیز،

شاملةرؤیةمنالمنظمةیمكنللتكالیفالاستراتیجيالتحلیلأدواتمنمزیجفاستخدامذلكإلىبالإضافة

فيومكانتهاالتنافسيموقفهاتدركأنالأدواتهذهخلالمنالمنظمةتستطیعحیثومحیطها،الداخلیةلإمكانیاتها

بعدلیتمذلك،ستحققوكیفوالمنافسةوالنموالاستمرارتستطیعمديأيوالىالداخلیةقدرتهاتدركوانالسوق

تحققالتيالتنافسیةالاستراتیجیاتأفضلواختیارالإستراتیجیةالأهدافوضعالمعلوماتهذهأساسوعلىذلك

سعید (معتمدةتنافسیةإستراتیجیةكلحسبالتكالیفلإدارةاللازمةوالتقنیاتالأدواتتحدیدمعالأهداف،هذه

.)26-25: 2013وزغدار، 

تحتاجهاالتيالمالیةوغیرالمالیةالمعلوماتتوفرعلىبینهافیماللتكالیفالإستراتیجیةالإدارةأدواتتكاملیحقق

دقیقبشكلوالخدماتالمنتجاتتكالیففتحدیدالمستقبل،إلىوالتخطیطالحاليوضعهاتحلیلاجلمنالإدارة

ویسربسهولةكانتمهماالتنافسیةاستراتجیاتهاتطبیقإلىبالمنظمةیؤديالأداءوقیاسعلیهاالسیطرةوإحكام

.)26: 2013سعید وزغدار، (التنافسیةأهدافهابتحقیقلهایسمجالذيبالشكل

یخدم بشكل أساسي في تحقیق حصیلة تفاعل كل من بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملةفإنوعلیه

أهداف إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في زیادة كفاءة الشركة لإرضاء العملاء، وزیادة الإنتاجیة، والتحسین 

المتواصل في جمیع مستویات الشركة، وزیادة الحصة السوقیة، وتخفیض التكالیف، وتخفیض العیوب  وذلك من 

ككل، وبالتالي زیادة الربحیة، مما یؤثر على قدرتها التنافسیة ویحقق میزة خلال تحسین جودة المنتجات والمؤسسة

، وبطاقة الأداء المتوازن المعدلة تسهم في توفیر معلومات مالیة وغیر مالیة لإدارة الشركة تساعدها تنافسیة للشركة

ضر من الأبعاد الضروریة ي أصبح في الوقت الحاذفي قیاس أدائها وخاصة احتوائها على بعد البیئة والمجتمع ال
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ین ذوتكامل ه، یعتبر العنصر الأهمالزبون الذيلكل منظمة لإرضاء كافة الأطراف المرتبطة بها وخصوصاً 

، بسبب توفر كافة النظامین واستخدام مقاییسهما بكفاءة وفاعلیة یمكن الشركة من السیطرة على كافة مراحل التصنیع

القرارات والإجراءات الصحیحة، وتحقیق الجودة والنهوض الشامل ذوبالتالي اتخاالمعلومات المالیة وغیر المالي، 

لها، مما یجعلها في حالة من التحسین المستمر، وبالتالي تحقیق أهدافها ومصالحها، ویضمن لها البقاء والاستمرار، 

.مما ینعكس على وضعها التنافسي
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: الصناعي الفلسطینينبذة عن القطاع : المبحث السادس7.2

:تمهید1.7.2

نقلة تحقیقعمىالقادرالإنتاجيالنشاطفهوالحدیثالعصرفيالاقتصادیةللتنمیةالفقريالعمودالتصنیعیعتبر

الإنتاجيالنشاطفيلةالمتفاعالجدلیةالعلاقةلطبیعةظراً نوالاجتماعیةالاقتصادیةالنهضةمسارفينوعیة

وأولویةمیةهأىلعاختلافیوجدلاحیثالمجتمع،فيوالسیاسیةوالاجتماعیةالاقتصادیةوالتنمیةالصناعي

.ةلالشامالحضاریةالتنمیةیةلعمفيالتصنیعىلعالاعتماد

ویعتبر القطاع الصناعي من أهم القطاعات الإنتاجیة لأي دولة، حیث یلعب دوراً رئیسیاً مع باقي قطاعات الإنتاج 

. في زیادة الناتج المحلي بدلاً من الاعتماد على السلع المستوردة من جهة أخرى

:مكونات القطاع الصناعي الفلسطیني2.7.2

رئیسیة كبیرة في الاقتصاد الوطني المكون من عدد متزاید باطراد من یعرف القطاع الصناعي بأنه نظام أو وحدة 

الصناعیة التي تستخرج المواد الخام من الطبیعة وتحویلها إلى سلع مادیة وطاقة للاستهلاك الفروع والمشاریع

.الإنتاجي والشخصي، أو خدمات طبیعیة صناعیة تهدف إلى المحافظة على قیمة استعادتها

ف الدولي لهیكل القطاع الصناعي للأنشطة الصناعیة تم تقسیم القطاع الصناعي الفلسطیني إلى وبموجب التصنی

:)32: 2012عابد، (ثلاث مجموعات رئیسیة 

.صناعة التعدین واستغلال المحاجر.1
.الصناعات التحویلیة.2
.إمدادات الكهرباء والمیاه والغاز.3
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:الإجماليمساهمة قطاع الصناعة في الناتج المحلي 3.7.2

إن نتائج الناتج المحلي الإجمالي تساهم في رصد أداء الاقتصاد الفلسطیني والتطورات التي حدثت لمستوى مساهمة 

قطاع الصناعة في الناتج المحلي الإجمالي، إضافة إلى معرفة تأثیر السیاسة الاقتصادیة الإسرائیلیة على هذا 

. القطاع

،2015العامخلال13.7%العمالةوفي،13.4%الإجماليالمحليالناتجفيالصناعةأنشطةمساهمةبلغت

نسبتهجعابتر أمریكي،دولارملیون1,032.1إلىلتصل2015عامالصناعةلأنشطةالمضافةالقیمةانخفضت

،2014عاممعمقارنة،% 7.5بنسبةالأنشطةهذهفيالعاملینعددارتفعبینما،2014العامعن% 6.6

أنشطةفيالمضافةالقیمةمنالعاملنصیبمتوسطانخفضلذلك،ونتیجة. عاملألف115.9إلىلیصل

10,254.2معمقارنةعامل،لكلأمریكيدولار8,905.1إلىلیصل2015عام13.2%بنسبةالصناعة

إلىالأنشطةهذهفيبأجرالمستخدمینللعاملینالاسميالیوميالأجرمعدلارتفعبالمقابل،2014عامدولار

)24: 2016مركز الاحصاء الفلسطیني، (2015عامشیكل73.4

:وعدد العاملینومعدلات النمومساهمة قطاع الصناعة في القیمة المضافة4.7.2

یعتبر النشاط الصناعي الإنتاجي الدعامة التي تقوم علیها التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة، لأنه یستوعب القوى 

. العاملة والثروة لدى المجتمعات

مجموع القیم التي تضاف إلى قیمة المواد الأولیة اللازمة للصناعة في جمیع مراحل " وتعرف القیمة المضافة بأنها 

وینظر إلیها كمؤشر أفضل من مؤشر الإنتاج لأنها توضح . یة حتى تصبح هذه المواد سلعة نهائیةالعملیة الإنتاج

المساهمة الحقیقیة للقطاع الصناعي في الناتج المحلي الإجمالي، وبخاصة في الصناعات التي تعتمد على التجمیع 

جزءاً كبیراً من قیمة الإنتاج النهائي لهاأو الصناعات التي تمثل فیها مستلزمات الإنتاج المشتراه من خارج المنشأة

)10: 2014مركز الدراسات والأبحاث، (
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الزراعةأنشطةباستثناء،2015العامخلالفلسطینفيالاقتصادیةالأنشطةلجمیعالمضافةالقیمةارتفعت

.6.6%بنسبةالصناعةحیث بلغت أنشطة.والصناعة

سنة:الثابتةبالأسعار2015–2010المنطقة،حسبللصناعةالمضافةالقیمةیبین) 7.2(والجدول رقم 

2004الأساس .)16: 2016الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطیني، ()أمریكيدولاربالملیونالقیمة(–

الأساسسنة:الثابتةبالأسعار2015–2010المنطقة،حسبللصناعةالمضافةالقیمة) 7.2(الجدول رقم 
2004 –

201020112012201320142015السنة\المنطقة
765.8764.0896.9953.9956.1885.3الضفة الغربیة

190.8199.3194.7204.6149.3146.8قطاع غزة
بشكلوكانت،2015العامخلالغزةوقطاعالغربیةالضفةبینالاقتصادیةالأنشطةفيالنمومعدلاتوتفاوتت

مقارنةغزةقطاعفي% 1.7بنسبةالصناعةأنشطةجعتاوتر .الغربیةالضفةفيمنهاغزةقطاعفيأعلىعام

.الغربیةالضفةفي7.4%مع

عامفلسطینفيالإجماليالمحليالناتجفيالاقتصادیةالأنشطةمساهمةعلىالنمومعدلاتفيالتفاوتوانعكس

والتخزینوالنقلالإنشاءاتأنشطةمساهمةوارتفعتوالصناعة،عةاالزر أنشطةمساهمةجعتاتر حیث،2015

.والاتصالاتالمعلوماتوأنشطةوالتجزئةالجملةتجارةأنشطةمساهمةتتغیرولمالأخرى،والفروعوالخدمات

مركز الاحصاء (2014عامخلال14.8%معمقارنة13.4%لتصبحالصناعةأنشطةمساهمةانخفضت

.)17-16: 2016الفلسطیني، 

:)18: 2014مركز الدراسات والأبحاث، (الصناعات الفاعلة في القطاع الصناعي الفلسطیني5.7.2

صناعة الملابس، صناعة منتجات المعادن :  وتشمل العدید من الصناعات من أهمها: الصناعات التحویلیة: أولاُ 

صناعة الأثاث، صناعة المنتجات الغذائیة، صناعة اللافلزیة، صناعة منتجات المعادن المشكلة ما عدا الماكینات،

.المشروبات
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سطیني،لالفالاقتصاديالنشاطمجملمنالأكبرالنسبةىلعیةلالتحویالصناعاتتستحوذ: صناعات أخرى: ثانیاً 

الصناعي،النشاطمجملمن19.6%ه نسبتماىلعسطینلففي)المتوسطة(الأخرىالصناعاتتستحوذفیما

: اهمهأمنأسبابعدةإلىسطینيلالفالصناعيالنشاطفيالمتوسطةالصناعاتمةهمسانسبةانخفاضویرجع

وارتفاعالخارج،إلىالتصدیرومنعسطینیةلالفالأسواقحجمصغرصناعة،للاللازمةالخامالمواددااستیر منع

.الصغیرالسوقفيالصناعةكلتمنبالعائدمقارنةالإنتاجفةلتك

: سطینیةلالفالصناعةتواجهالتيوالمعوقاتالإشكالیات6.7.2

الكثیربسببةلطویلفترةاستمرهوراً وتدصعبة،ظروفاً الاحتلالسنواتخلالسطینلففيالصناعيالقطاعهواج

رائیلي الإسالاقتصادةلبعجهارتباطزیادةإلىأدتوبالتاليونموه،تطویرهدونحالتالتيوالمعوقاتالمشكلاتمن

.هلهتبعیتوتعمیق

أبرزمنولعلوخارجیةیةلداخوأسبابلعواملاهمنجزءیرجعالتيالإشكالیاتمنالعدیدمنالصناعةوتعاني

:)21- 19: 2014مركز الأبحاث والدراسات، (یأتيماالإشكالیات

: مشاكل خارجیة: أولاً 

 الإسرائیلي على الأرض والمیاه والمعابر واستخدام الأسالیب تمثلت هذه المعوقات في سیطرة قوات الاحتلال
.القمعیة التي من شأنها منع أي تطویر للقطاع الصناعي

والقیمةوالدخلالإنتاجضریبةمثلسطینیةلالفالمنتجاتىلعظةاهبئباضر رائیليالإسالاحتلالفرض
.الأرباحوتدنيالإنتاجتكالیفارتفاعإلىأدىمماالخامالموادىلعجمركیةرسومجانبإلىالمضافة

مماالخارجإلىسطینیةلالفالمنتجاتتصدیرومنع،الإسرائیلیةبالمنتجاتسطینیةلالفیةلالمحالأسواقإغراق
.الخارجیةالأسواقفقدانإلىأدى

:مشاكل داخلیة: ثانیاً 

:وتشملالمشاكل المتعلقة بالمستلزمات والمدخلات والتجهیزات الصناعیة .1
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تفتقر فلسطین للمواد الخام اللازمة للصناعة لذلك تلجأ معظم فروع : مشاكل المتعلقة بالمواد الخام

الصناعة إلى الاعتماد على استیراد المواد الخام من الاحتلال الإسرائیلي أو من الخارج، وتستورد فلسطین 

.من المواد الخام اللازمة لها% 85أكثر  من 

 منالإنتاجیةالكفاءةنسبةفيانخفاضالصناعيالقطاعهیواج: بالمعدات والآلاتالمشاكل المتعلقة

إماالمصانعفيالمستخدمةوالمعداتالآلاتمعظملأنآخر؛جانبمنالإنتاجفةلتكوارتفاعجانب

فةلتكمنیزیدالذيالأمرالأحیان،منكثیرفيلها تعطذلكىلعیترتبمما،تكنولوجیاً فةلمتخأوقدیمة

منالاحتلالقیودبسببالجدیدة؛والمعداتالآلاتدااستیر فيمعوقاتهتها مواجإلىإضافةالصیانة،

.محددةآلاتدخولومنعأمني،وفحصجمركیة،رسوم

مصرفيازهجلغیابنتیجةكثیرةمشاكلأساسيبشكلالصناعةتهواج:مشاكل تتعلق بنقص التمویل.2

امهمصدرمنالصناعيالقطاعحرمبالتاليجدیدة،مصانعإقامةأوالقائمةالمصانعتمویلىلعقادر

والذيالذاتيالتمویلخلالمنها مؤسساتتمویلىلعالصناعیةالمنشآتاعتمدتوقد،هلتنمیتورئیسي

حجموصغرالصناعيالقطاعفيتاالاستثمار حجمةلقهیلعترتبمماالتمویل،من% 92نحوشكل

.اهإقامتتمالتيالصناعیةالمنشآت

القطاعاهمنیعانيالتيوالمعوقاتالمشاكلأبرزمنالتسویقمشكلاتتعتبر:  مشاكل تتعلق بالتسویق.3

ىلعیسیطرالاحتلالزالماحیث،سطینیةلالفطةلالسدهوعرائیلي الإسالاحتلالظلفيالصناعي

:، ومن أهم هذه المشاكلسطینیةلالفالمنتجاتوتصدیرتسویقیتماهخلالمنوالتيالمعابر



137

والماليالمعیشيالوضعورهتدمعيلالمحالإنتاجاستیعابعنوعجزهيلالمحالسوقحجمصغر

بین(یةلالداخالتسویقمنافذإغلاقنتیجةخاصةالصناعاتمنبكثیرذلكأضرحیث،للمستهلكین

.الخارجیةالأسواقإلىالمنتجاتتصدیرومنع)والضفةالقطاعبینأوسطینیةلالفالمدن

رائیلیةالإسالصناعةمنتجاتوبینیةلالمحالصناعةمنتجاتبینالمتكافئةوغیرالعادلةغیرالمنافسة

ىلعالاقتصاديباریساتفاقنصوأیضاً اهلالبدیللغیاباً نظر ا؛همعتعاملللكهلالمستیضطرالتي

الاحتلالمنتجاتلتصریفسوقثانيسطینيلالفالسوقجعلمماالطرفینبینالتجاريالتبادل

.رائیليالإس

الافتقار للخبرات الفنیة والتقدم التقني :مشاكل تتعلق بالخبرة الفنیة وغیاب التنظیم والتخطیط الصناعي.4

التنسیقغیابإلىبالإضافةالمتخصصة،الفنیةدهوالمعاالمؤسساتنقصلىوالفني، ویرجع ذلك إ

.صناعةللحقیقیةلانطلاقةالضروريالصناعيالتخطیطوغیابالصناعیةالمؤسساتبینوالتنظیم

طةلالسحریةالاقتصاديباریساتفاققیدلقد: صناعةلة لمضعف السیاسات والتشریعات والقوانین الداع.5

الإطاروضعمناهتمكنمنبالرغموالتجاریة،الاقتصادیةاهشؤونىلعاهسیادتفرضفيسطینیةلالف

الشأنذاتالقوانینمجموعةفيوالمتمثلسطینلففيالصناعيللاستثماروالمؤسساتيالتشریعي

، الحرةوالمناطقالمدنوقانون،الاستثماركقانونالاستثماروتنظیمجذباهشأنمنالتيالاقتصادي

والإحصاءاتالمتخصصةراساتالدفينقصهیواجالصناعيالقطاعأنإلاوالمقاییسوالمواصفات

.)33: 2007القدرة، (الصناعاتلبعضالتنافسیةالقدرةبناءوكیفیةالصناعيبالنشاطالخاصة
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:الفلسطینیةوالمقاییسالمواصفاتمؤسسة7.7.2

الخلیلغزة،فيمكاتبلهاكماااللهرامالرئیسمقرها1994عامالفلسطینیةوالمقاییسالمواصفاتمؤسسةتأسست

البنیةمعالاتصالونقطةالوطنیةالمواصفاتمؤسسةهيالفلسطینیةوالمقاییسالمواصفاتمؤسسة.ونابلس

لعالمیة،او الوطنیةالمواصفاتإلىالوصولتتیحالفلسطینیةوالمقاییسالمواصفاتمؤسسةف. للجودةالعالمیةالتحتیة

تسهلالفلسطینیةوالمقاییسالمواصفاتمؤسسةكذلكالشهادات،ومنحالمعایرة،خدماتتمدة،عالمالمختبرات

احتیاجاتتلبیةخلالمنوالاستثمارالتجارة

.والجودةالمطابقة،تقییمالمواصفات،المترولوجیا،مجالاتفيوالصناعةالأعمالمجتمع

العلامةهيالإشرافعلامةأنحیثالفلسطینیة،الجودةعلامةوشهادةالإشرافعلامةشهادةالمؤسسةتمنحو 

خاصرقمعلامةكلتحملحیثضمانتهعلىبهامنتجاتهبوسمالمنتجویقومالمؤسسةقبلمنتمنحالتي

)15www.psi.gov.ps, 1997 :(.ةالفلسطینیمطابقة المواصفةعندللمنشأةفتمنحالجودةعلامةأمابالمنتج،

الوقتنفسوفيمنتجاتها،جودةمستویاتتطویربضرورةالفلسطینیةالصناعةواجهتالتجارةتحریرمبادئإن

أوبالمنتجاتالمتعلقةتلكسواءالعالمیة،الأسواقتتطلبهاالتيالعالمیةالمواصفاتمنالمتزایدلعددة امطابق

فلسطین،فيالمستهلكوسلامةبصحةتهتمالتيالمواصفاتمنعددهناكو .والإنتاجالإدارةبأنظمةالمتعلقة

فيیتمثلكبیرتحديتواجهالفلسطینیةالوطنیةالسلطةو بالبیئة،والمتعلقةالإعدادطورفيالتيتلكعنناهیك

.المواصفاتوتطبیقترویجلدعموالمراقبةالضبطعلىقدرتهارفع

التخصصیةاتحاداتهخلالومنالفلسطینیةللصناعاتالعامالإتحادیقومالمواصفاتوبناءتطویرأجلومن

عنالمنبثقةللتوصیفالفنیةاللجانوتشكیلباختیارالفلسطینیةوالمقاییسالمواصفاتمؤسسةمعوبالتعاون

منالمختلفةالصناعیةبالقطاعاتالفنیةالمواصفاتوضععنولةؤ المسالفنیةاللجانهذهالمواصفات،مؤسسة



139

مستوىذاتفلسطینیةبمواصفاتللخروجوالعالمیةالإقلیمیةالمواصفاتوتبنيالفلسطینیةالمواصفاتوضعخلال

.المواصفاتیخصبماالفلسطینيالداخليالوضعلتنظیمالوقتنفسوفيوالإقلیمیةالعالمیةمثیلاتهامعمتناغم

، 2000شحادة،(التالیةالمجالاتفياصةخو المجالهذافيوالعملالجهدمنالكثیریبقىلكن

www.psi.gov.ps:(

وینعكسوالمواردالجهودسیوحدمماالجودةأنظمةمجالفيالفلسطینیةوالنشاطاتالجهودفيالتكامل.1

مستویاتحیثمنالصناعیةمؤسساتناأداءوعلىوالتوصیفالرقابةمؤسساتقدرةعلىإیجاباً بالضرورة

.والاعتمادالمواصفاتالقیاس،علمالجودة،

المواصفاتمعومتوافقةفعالةمواصفاتوجودخلالمنالبیئةوحمایةالمواطنوسلامةصحةضمان.2

.العالمیة

ذاتوالمؤسساتللتوصیفالفلسطینيالجسمعلاقاتوتطویرللتوصیفالتحتیةالبنیةوتحدیثتطویر.3

.والدولیةالإقلیمیةالتوصیفوهیئاتنواديفيالعضویةخلالمنالعلاقة

البیئيوأدائهاوعملیاتهامنتجاتهاجودةتطویرفيالشركاتمساعدةعلىالقادرةالمؤسساتقدرةتحسین.4

فيالدولیةالمواصفاتمعالمطابقةشهاداتعلىحصولهاوأیضاً التصدیر،علىقدرتهاوبالتالي

.المذكورةالمجالات

وأیضاً ،دولیاً علیهمتعارفهوماوفقوالمعایرةالفحصمجالاتفيالمختبراتوكفاءةبنیةوتطویراءإنش.5

علىبهاالاعترافویتمقبلهامنالممنوحةالشهاداتمستوىیصلبحیث، والاعتمادالتوصیفأجسامبنیة

.المذكورةالمجالاتفيالدولیةالمواصفاتمعوالمطابقةالدوليالمستوى

التصنیفإجراءاتتشملوبحیثوالدولیة،الإقلیمیةالاعتمادمؤسساتمعالمتبادلللاعترافاتفاقیات.6

.الاتفاقیاتهذهعلىالموقعةللدول
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:الشاملةالجودةبإدارةوعلاقتهیزوالأمعاییر: المبحث السابع8.2

لمإذاوالاستمرارالبقاءعامةبصفةالمؤسساتعلىالصعبمنوأصبحعالمیاالشاملةالجودةإدارةمفهومانتشر

.وخدماتمنتجاتمنتقدمهفیماالجودةمنالمقبولالمستوىتقدم

فيالجودةضمانأولتأكیدنموذجاً یعتبرالذي9000یزوللأالجودةنظامتطبیقإلىاللجوءعلیهاكانإذا

وخارجیةداخلیةوعلاقاتالأداءفيالانسجامتهیئةإلىویؤديوالخدمة،التركیبالإنتاج،والتطویر،التصمیم

: 2012حمیدة وفطیمة، (التكالیففيوتخفیضاً مستمراً تحسناً یهیئكماالإداريالقرارصنعمنویحسنفاعلة

45(.

إلى كلمة إغریقیة تعني التساوي وقد اشتقت من الحروف الثلاثة لاسم المنظمة الدولیة ) ISO(یرجع مصطلح الأیزو

، وهي الهیئة الدولیة المعنیة بإصدار المواصفات)International Standardization Organization(للمعاییر

.)113: 2008الطائي، (

الجودةنظامفيتوفرهاالمطلوبالرئیسیةالعناصروتصفتحددسلسلة"عنعبارة9000یزوالأمواصفاتإن

رغباتأوحاجاتتفوقأوتتوافقمنتجاتهاأنمنللتأكدالمؤسسةإدارةوتتبناهتصممهأنیتعینالذيوإدارتها،

."المستهلكینوتوقعات

أهموتتمثلالشاملة،الجودةوإدارةیزوالأمعاییربیناختلافوجودعلىوالمفكرینالباحثینمنالعدیداتفققدو 

:)69: 2012حمیدة وفطیمة، (التالیةالنقاطفيالاختلافأوجه

والسعيورغباتهملحاجاتهمالمیدانیةالدراساتخلالمنالزبوننحوالتوجهعلىالشاملةالجودةإدارةتقوم.1

الجودةمعاییربتطبیقفقطیزوالأمعاییرتهتمبینمالدیهم،الرضامنمستوىأعلىوتحقیقإشباعهاإلى

.زبائنهامعمباشرةبصفةتتعاملبذلكفهيوخدماتهامنتجاتهاعلىالعالمیة
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تطبیقهایمكنیزوالأمعاییربینماالتنظیمیة،والمستویاتوالأقسامالإداراتجمیعتشملالشاملةالجودةإدارة.2

. ككلالمؤسسةمستوىعلىبالضرورةولیسمحددة،إداراتأوأقسامعلى

النظمعلىیزوالأمعاییرتركزحینفيوالأسالیب،والأدواتالمفاهیمعلىبالتركیزالشاملةالجودةإدارةتهتم.3

عدمإلىالغالبفيتؤديالتيالمؤسسةداخلالمكتوبةالثقافةمننوعاً یخلقماوهذاوالإجراءات،الفنیة

. الفردیةالمبادراتتحدأنشأنهامنالتيالوظائفتأهیل

متكاملاً جزءاً تمثللاقدیزوالأمعاییرلكنالمؤسسة،لإستراتیجیةالأساسيالمحورتمثلالشاملةالجودةإدارة.4

قسمأوإدارةولیسالمؤسسة،فيفردكلمسؤولیتهایتولىالشاملةالجودةإدارةأنكماالإستراتیجیة،في

.الجودةمراقبةأوقسممسؤولیتهایتولىیزوالأومعاییرمحدد،

):45: 2008،قندیل(منهانذكرتشابهنقاطهناكأنإلاالاختلافرغمو 

،9000یزوالأخلافعلىوأنهالمشتري،نظروجهةمنالجودةإدارةتمثلالإیزومعاییرأومواصفات.1

الفوزیمكنهابماحاجاتهملاستباقوتسعىالمشتريتوقعاتمنلأبعدتذهبالشاملةالجودةإدارةفإن

.المؤسسةنموودعمالسوقیة،بالحصة

وهذاالعمیل،لإرضاءسعیاً شامل،بشكلالمؤسسةعملیاتوكفاءةفاعلیةعلىتركزالشاملةالجودةإدارة.2

.الشهادةعلىوالحصولیزو،الأمواصفاتمعمتوافقاً مدخلاً یجعلهاما

ونظمالجودةإدارةتحسینلفرصیهیئماوهذاوالمراجعات،التوثیقعلىتركزیزوالأمواصفةإن.3

.توكیدها

إدارةهيالشاملةالجودةإدارةبینماموثقة،مواصفاتعلىیقومللجودةنظاماً یمثل9000یزوالأفإنوبذلك

.واحدنسیجومنمتكاملتینبلمتعارضتینلیستافإنهماعلیهوبناءاً شامل،منظورمنللجودة
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الدراسات السابقة9.2

:الدراسات التي تناولت بطاقة الأداء المتوازن: أولاً 1.9.2

:العربیةالدراسات 1.1.9.2

لتقویموالمقارنة المرجعیةالمستدامالمتوازنالأداءبطاقةاستخدام" والتي بعنوان) 2014مریم، (دراسة هدفت  .1

الأساسیةالمنظوراتإلى توصیف" -بالمیلیةالصحيالخزفمؤسسةحالةدراسة-للمؤسسة الشاملالأداء

فيمساهمتهامدىوبیانالمستدامالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقآلیةالمستدام، ودراسةالمتوازنالأداءبطاقةلنموذج

.البطاقةهذهتتضمنهاالتيللمنظوراتوفقاالأداءمقاییسصیاغةخلالمنالمؤسسة، وذلكإستراتیجیة

علىالمستدامالمتوازنالأداءبطاقةاللازمة لتطبیقالمعلوماتجمعخلالمنحالة،دراسةوقد تم استخدام منهج

دراسة عندالمقارنالمنهجتم اعتمادفقدالسابقینالمنهجینإلىبالإضافة،بالمیلیةالصحيالخزفمؤسسة

النتائج الفعلیةبینالمقارنةوأجریتبالمیلیة،الصحيالخزفلمؤسسةوالبیئیةالاجتماعیة،الاقتصادیة،المؤشرات

النتائجبینأجریت المقارنةعندماأیضاالمنهجهذااعتمدكماالمستهدفة،نتائجهامعالمؤسسةهذهحققتهاالتي

).السیرامیغ(بالغزواتللخزف الصحيالجدیدةللمؤسسةالفعلیةالنتائجمعبالمیلیةالصحيالخزفلمؤسسةالفعلیة

أنتبینبالمیلیةالصحيالخزفمؤسسةعلىالمتوازنالأداءتطبیق بطاقةخلالأنه مننتائج الدراسةومن أهم 

المنظور الخامسبدمجلكن،2013سنةخلالأدائهامنأفضل2012سنةخلالالمؤسسةلهذهالأداء الشامل

الشاملأدائهاأنالمؤسسةعلى المستدامالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقخلالمنلناتبینفقد)والاجتماعيالبیئي(

.2012سنةفيمنهأفضل2013سنةخلال
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في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق ببطاقة الأداء المتوازن التقلیدیة ) 2014مریم، (وساهمت دراسة 

رات الأداء لكل منظور في البطاقة، والمستدامة، وخاصة في كیفیة دمج البعد البیئي والاجتماعي، وفي تحدید مؤش

.وهذا جزء ضروري ومهم في الدراسة الحالیة

قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة " بعنوان ) 2012بلاسكة، (دراسة .2

)".دراسة حالة بعض المؤسسات(الاقتصادیة الجزائریة 

الجانب ( هدفت الدراسة إلى توصیف الأبعاد الأساسیة لأسلوب بطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة بالجوانب التالیة

، كما هدفت ) جانب العمیل، جانب التشغیل الداخلي، جانب الابتكار والتطویر، الجانب البیئي المجتمعيالمالي،

حدیثة كأداةالمتوازنالأداءبطاقةتبنيعلىالجزائریةالاقتصادیةللمؤسسةوالخارجیةالداخلیةالبیئةقدرةإلى بیان

.التنافسیةتھاقدرمنالزیادةبغرضالاستراتیجي،للتقییم

وقد تم استخدام المنهج الوصفي ومنهج دراسة الحالة لمحاولة تفسیر الحقائق وتحلیلها، وذلك بالاعتماد على أسلوب 

بعض المؤسسات الجزائریة وذلك باستخدام استمارة موجهة إلى هذه المؤسسات مكونة من عدة فيدراسة حالة

متوازن الخمسة والمقابلة، وتم اختیار بعض المؤسسات الاقتصادیة محاور أهمها محور بیانات أبعاد بطاقة الأداء ال

مؤسسة التي  لدیها توجه استراتیجي، وتم ) 61(مؤسسة تم قبول ) 20(الجزائریة التي تمكن الدخول إلیها وعددها 

أما المقابلة فقد كانت مع مسؤولي بعض . استمارات) 4(لكل مؤسسة استمارة على شكل أسئلة) 64(توزیع 

. لمؤسسات من أجل الحصول على معلومات أكثر دقةا

الذيالأسمىالهدفیعدلأنهالجزائریة،المؤسساتفيالماليبالجانبكبیراهتماموجود: الدراسةنتائجومن أهم 

إلزامبسببوهذاالجزائریة،المؤسساتطرفمنإیجابيبیئيتوجهتحقیقه؛ ووجودالمؤسسات إلىهذهتسعى

بالإضافة إلى .المخالفینعلىكبیرةوغراماتصارمةعقوباتتفرضالبیئة التيحمایةجمعیاتوكذالهاالدولة
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وجود العدید من العقبات التي تعیق المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في انتهاج بطاقة الأداء المتوازن، وكذا عدم 

.الاهتمام بتقییم الاستراتیجیة

: المقترحات لیتسنى لها تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بنجاح وفعالیة، من أهمهاوقد خلصت الدراسة إلى عدد من 

الجزائریة، والتفتحالمؤسساتمنهاتعانيالتيالعزلةمنوالخروججوانبهبكلالإستراتیجيالتوجهانتهاجضرورة

المؤتمرات والندواتخلالمنالحدیثةالأداءقیاسمفاهیمنشرطریقعنوهذاالحدیثة،الإداریةالأسالیبعلى

.البحثومراكزبالجامعاتوالاحتكاكالتدریبیة،الدوراتوتنفیذالعلمیة،

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار المتعلق ببطاقة الأداء المتوازن التقلیدیة ) 2012بلاسكة، (وساهمت دراسة 

المتوازن، كما ساهمت في بناء أداة الدراسة وهي الاستبانة والمستدامة، وكیفیة دمج البعد البیئي في بطاقة الأداء 

.وخاصة في بعد البیئة والمجتمع

حالةدراسة-للمؤسسةالشاملالأداءتقویمإشكالیة"والتي كانت بعنوان ) 2012كواشي، (وهدفت دراسة .3

للمؤسسات، بالنسبةتقویمهوأهمیةالشاملالأداءمفهومبیانإلى، "-الجزائرللإسمنت فيالعمومیةالمؤسسات

على مؤسسةالبطاقةلتطبیقنموذجاقتراحوكذلكللمؤسسات،الشاملالأداءلتقویمالحدیثةبالأنظمةوالتعریف

.البطاقةهذهعلىوالبیئيالمجتمعيالبعدإضافةومحاولةالكبیرة،لعینالإسمنت

وأداةمتوازن ومتكاملأداءتقویمنظامالمتوازنالأداءبطاقةتعتبرأنهاالدراسةإلیهاتوصلتالتيالنتائجأهمومن

المؤشراتوأن معظمالمؤسسة،ومهمةرؤیةتحققعملیةومؤشراتتشغیلیةأهدافإلىالإستراتیجیاتلترجمة

مؤشراتأنهاالمالي، كماالطابععلیهایغلبتشغیلیةمؤشراتهيالإسمنتمؤسساتأداءلتقویمالمستخدمة

.للمؤسسةالداخلیةالجوانبفقطتعكس
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دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء " والتي كانت بعنوان )  2011محاد، (كما وهدفت دراسة.4

دراسة مقارنة بین ملبنة الحضنة بالمسیلة وملبنة التل : المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائیة

الأداء الحدیثة والمطورة من خلال التعرض لبطاقة الأداء المتوازن، ودمج إلى طرح نماذج قیاس ". بسطیف

المؤشرات البیئیة والاجتماعیة وربطها بالمؤشرات الاقتصادیة، وذلك بمحاولة إعادة التوازن لمنظورات بطاقة الأداء 

مة المؤسسات المتوسطة المتوازن من أجل الحصول على الأداء الفعال المتوازن والمستدام، أي دراسة ماهیة استدا

.ومحاولة تطبیق النموذج في المؤسستین. وكیفیة ربط عناصرها بمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن

وقد تم استخدام منهج دراسة الحالة لجمع المعلومات من أجل محاولة التطبیق المیداني للنموذج في المؤسستین،

المستدام للملبنتین، من خلال تحدید مؤشرات قیاس الأداء لنظام وعمل دراسة مقارنة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن 

من خلال تحدید المنجز فعلاً حسب ،بطاقة الأداء المتوازن المستدام حسب الأبعاد الخمسة للنموذج المقترح

راتیجیة أن إدارة المؤسسات تأخذ بأسباب الإدارة الإست: الدراسةنتائجومن أهم . مؤشرات الأداء المرتبطة بالأبعاد

ولكن لا تأخذ بمنهجیة بطاقة الأداء المتوازن المستدام كنظام متكامل وشامل للإدارة الإستراتیجیة، وأظهرت قلة الفهم 

للمقاییس غیر المالیة كالمؤشرات الاجتماعیة، ولوحظ أهمیة التوازن والتكامل بین المنظورات الخمسة فكل منظور  

منظور له نسبة وزنه الخاص من مجموع وزن الأداء الكلي في بطاقة أو بعد یخدم الآخر فكل انخفاض في أي

.الأداء المتوازن المستدام

أن على المؤسسة أن تواكب التطور الحاصل في المحاسبة : من أهمهاالتوصیاتوقد خلصت الدراسة إلى عدد من 

الأداء المتوازن المستدام والذي یعد الإداریة الحدیثة وبالذات في مجال مراقبة التسییر من خلال تطبیق نظام بطاقة

نظام قیاس شامل ومتوازن ومتعدد الأبعاد الداخلیة والخارجیة، المالیة وغیر  المالیة، الكمیة والوصفیة القصیرة 



146

والطویلة المدى، إضافة إلى بعد آخر یتمثل في الأداء المجتمعي والذي بدوره یتضمن الأداء البیئي والاجتماعي 

. متوازناً ومستداماً لیكون الأداء 

بطاقة الأداء المتوازن من بالمتعلقفي الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري) 2012محاد، (وساهمت دراسة 

.حیث مؤشرات الأداء لكل منظور فیها، وخاصة المنظور المجتمعي

الأداء بطاقةفيالبیئيالأداءمؤشراتدمجمحاولة"والتي كانت بعنوان) 2011لحسین، (دراسة وهدفت .5

إلى مناقشة كیف یمكن استخدام بطاقة الأداء " المتمیزالأداءلتحقیقالأعمالالمستدامة لمنظماتالمتوازن

المتوازن لإدخال مؤشرات الأداء البیئي ضمن المؤشرات والأبعاد الأخرى التي تحتویها البطاقة لنصل إلى بطاقة 

دامة الشركات وكیفیة ربط عناصرها بمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن ودمج أداء متوازن مستدامة، ومناقشة ماهیة است

.المعلومات البیئیة والاجتماعیة بها لتصل إلى بطاقة الأداء المتوازن البیئیة

ثمالبیئي،الأداءمؤشراتواختیاروتحدیدالأداءقیاسنماذج:الباحثتناولالدراسةهدفتحقیقأجلومن

لتشملالمتوازنالأداءبطاقةدائرةتوسیعكیفیةوأخیراً الاستراتیجي،والتخطیطالأداء المتوازنبطاقةاستخدامات

أن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تساهم في : الدراسة نتائجومن أهم .الاستدامةوربطها بعناصرالبیئيالبعد

ي اتبعت في الماضي تاءة الاستراتیجیات الإظهار واستدامة الشركات، وتوفر طریقة تسهل مراجعة فعالیة وكف

كما وأظهرت عدم اعتبار الأداء البیئي هدفاً منفصلاً، ودمج نظم . وتحدیدها للوصول إلى رؤیة ومهام المنظمة

القیاس مثل بطاقة الأداء المتوازن في صیاغة إستراتیجیة العملیات التشغیلیة للمنظمة خطوة في هذا الاتجاه حیث 

وإدخال أبعاد التنمیة المستدامة وأهمها البعد البیئي في بطاقة الأداء المتوازن .تحقق متطلبات الإدارة الإستراتیجیة

التركیز على الأصول غیر الملموسة، تحسین (یساعد المنظمات على التعامل مع كثیر من المشاكل المعروفة مثل 

المتوازنالأداءلبطاقةاءالأدبمؤشراتالشركاتاستدامةمفهومالدراسة بضرورة ربطوأوصت). وغیرها....العملیات
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فيالبیئيالبعددمجفيترغبالتيالمنظمةلظروفالأداء المتوازن البیئیةبطاقةمنالمناسبالشكلواختیار

. الخاص بهاالأداءتقییمنظام

اقة في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بدمج البعد البیئي في بط) 2011لحسین، (وساهمت دراسة 

.الأداء المتوازن التقلیدیة وفي تحدید مؤشرات الأداء لمنظور البیئة

".تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن" ، بعنوان )2009أبو قمر، ( دراسة .6

تطویرإلىهدفتكماالأداء المتوازن،قیاسبطاقةباستخدامالمحدودفلسطینبنكأداءتقویمإلىالدراسةهدفت

المالي، البعد(الأربعةإلى الأبعاد ) الاجتماعيالبعد(وهو خامسبعدإضافةطریقعنالمتوازنالأداءقیاسبطاقة

یحققاجتماعيلدورالمنظمةتبنيأنفيوالمتمثل) والنموالتعلیمالداخلیة، بعدالعملیاتالعملاء، بعدبعد

المركز تعزیزفيتساهمالتيالمزایامنالعدیدللمنظمةیحققكماالمجتمع،علىكبیراً معنویاً وأثراً إیجابیامردوداً 

.لهاالتنافسي

أفرادعددلقلةنظراً لمجتمع الدراسةالشاملالمسحأسلوبعلىوالاعتمادالتحلیلي،الوصفيالمنهجاستخدامتملقد

فلسطین،بنكفيالثلاثالإداریةالقیادیة للمستویاتالفئةمني یتكون ذوالفرد،133منوالمكونالدراسةمجتمع

.الدراسةهدفلخدمةتصمیمها خصیصاً تمإستبانةعلىالدراسةواعتمدت

قیاسبطاقةبمنهجیةولا تأخذالإستراتیجیةالإدارةبأسبابتأخذفلسطینبنكإدارةإن: الدراسةنتائجأهمومن

حولتتركزفلسطینلبنكالإستراتیجیةالإستراتیجیة، وإن الأهدافللإدارةوشاملمتكاملكنظامالمتوازنالأداء

أنیعنيلاهذاولكن،"مالیةوغیرمالیة"إستراتیجیةأداءاستخدم مقاییسویتم،المتوازنالأداءقیاسبطاقةأبعاد

بنك یساهم) 4.الخمسةللأبعادوفقاً ومناسبجیدفلسطینبنكأداءالأداء المتوازن، وإنقیاسبطاقةیطبقالبنك

.للأبعاد الأخرىالأهمیةدرجةبنفسیكنلمالاجتماعيبالبعداهتمامهولكنالمجتمع،دعمفيفلسطین
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المتوازن، الأداءبطاقة قیاستبنيإلىفلسطینبنكإدارةتسعىأن:منهاتوصیاتعدةإلىالدراسةخلصتوقد

حیثالإستراتیجیة،للإدارةمتكاملاً نظاماً المتوازن باعتبارهاالأداءقیاسبطاقةتطبیقعلىفلسطینبنكلیعموأن

علىفلسطینبنكیعملللبنك، وأنالتنافسيالمركزتعزیزتساهم فيالتيالمزایامنالعدیدیحققتطبیقهاإن

التدریبیة الدوراتالمتوازن، وإقامةالأداءقیاسبطاقةتطبیقعلىوالقادرةالمؤهلةوالخبرات الفنیةالكوادراستقطاب

.المتوازنالأداءقیاسبطاقةحولالمتخصصة

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق ببطاقة الأداء المتوازن، ) 2009أبو قمر، (وساهمت دراسة 

.وخاصة البعد الاجتماعي، كما ساهمت في بناء أداة الدراسة

:الدراسات الأجنبیة2.1.9.2

: "بعنوان ) Elijido & Tjan, 2014(دراسة .1

Sustainability Balance Scorcard Disclosures and Corporate Commitment to

Sustainability: An Australian Study”.

ومحدداتها، من خلال دراسة مدى هدفت الدراسة إلى معرفة مستوى الالتزام بالاستدامة من خلال تحلیل الشركات 

من خلال تحلیل الافصاحات العامة المقدمة في أكبر الشركات ) SBSC(الاستدامة في بطاقة الأداء المتوازن

.الاسترالیة المدرجة في البورصة

المرحلة الأولى استخدمت تحلیل المحتوى النوعي للتحقق من مدى الاستدامة في : وأجریت الدراسة على مرحلتین

)SBSC( والمرحلة الثانیة التحلیل الكمي لاستكشاف العوامل المحددة للالتزام بالاستدامة، وذلك بتحلیل المعلومات ،

شركة في استرالیا ) 100(المتاحة في المواقع الالكترونیة للشركة والتقاریر السنویة وتقاریر الاستدامة، في أكبر

جراء الانحدار اللوجستي لتحلیل محددات مستوى الالتزام وتم إ. 2007و2005المدرجة في البورصة خلال عام 

).SCL(بالاستدامة
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وبینت الدراسة أن مستوى التزام الشركة بالاستدامة یمكن تحدیده من خلال مجموعة من المعاییر الموضوعة في 

زام والإدارة البیئیة، كما وجدت الدراسة أن مستوى الالت) SBSC(بطاقة الأداء المتوازن المستدامة 

یرتبط إلى حد كبیر بالحجم والنفوذ والصناعة والتشریعات والتقاریر الحكومیة ولكن لیس إلى ) SCL(بالاستدامة

.الربحیة

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق ببطاقة الأداء )Elijido & Tjan, 2014(وساهمت دراسة 

.عملیات الإدارة ونظم مراقبة الأداءالمتوازن المستدامة، وعملیة دمج الاستدامة في 

" والتي بعنوان ) Bernard & Jeannette, 2012(وهدفت دراسة .2

Time Evolution Analysis And Forecast Of Key Performance Indicators In A

Balanced Scorecard”

وذلك(SEM)) الهیكلي(التركیبيالتوازنمدخلمعالمتوازنالأداءنموذج بطاقةیربطشاملإطارتطویرإلى

بالأداء المشتركوالتحكمأفضلإدارةلتحقیقوذلكالمالیةوغیرالمالیةالإستراتیجیةللمؤشراتحدیثمفهوملدعم

الرئیسةالأداءمؤشراتعلىالتأكید: أولاً :أهمهامفاهیم أساسیةعدةالمقترحالإطارهذایضمذلكعلىوبناء

توجیههونتیجة یمكنسببنموذجإلىالحالیةالإستراتیجیةتحویل: ثانیاً .للشركةالفعلیةالأهدافمعوارتباطها

وتواصل أفضل اندماجتحقیقعلىیعملالنموذجهذافانالرئیسة، وبالتاليالأداءمؤشراتباستخدامبهوالتحكم

.للشركةالسیاسة التنبؤیةإظهارعلىقادراً ویكونالأمدطویلةوإدارة

" بعنوانوالتي ) Chi, and Hung, 2011(وهدفت دراسة .3

Is The Balanced Scorecard Really Helpful For Improving Performance? Evidence

From Software Companies In China And Taiwan "
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وقد استراتیجیاتها،وتنفیذأدائهاتحسینعلىالمتوازنالأداءبطاقةتطبقالتيالمنشآتمدى قدرةمنالتحققإلى

تمالدراسةهدفولتحقیق. وتایونالصینفيالمعلوماتتقنیةمجالفيتعملالتيالمنشآتعلىالدراسةأجریت

المنشآتمنعینةعلىوذلك) 2007، 2006، 2005(متتالیةسنواتلثلاثالدراسةمحلالمنشآتأداءمقارنة

وخلصت.  المتوازنالأداءبطاقةتطبقلاالتيمن المنشآتأخرىوعینةالمتوازن،الأداءبطاقةتطبقالتي

أهدافهاتحقیقعلىقدرةوأكثركفاءةأكثرالمتوازنالأداءبطاقةتطبقالمنشآت التيأنمفادهانتیجةإلىالدراسة

.المتوازنالأداءبطاقةتطبقلاتيالالمنشآتمنالأجل،قصیرالتشغیليأدائهاوكذلكطویلة الأجل،الإستراتیجیة

”والتي بعنوان) ,.Tohidi et al(2010دراسةوهدفت.4 Using Balanced Scorecard In Educational

Organizations.التعلیمیةالمؤسساتفيخاصبشكلالمتوازنالأداءبطاقةاستخدامأهمیةبیانإلى

الفعليبالأداءوالمستهدفالمخططالأداءمقارنةخلالمنالمؤسسات،هذه فيالأداءتقییمبهدفوذلكالحكومیة،

بطاقة استخدامأن:أهمهامننتائج،عدةإلىالدراسةتوصلتوقد.الإنترنتعبرخدمات التعلیمتقدیمنتائجلتقییم

الزیادةخلالوذلك منالتعلیمیة،الخدماتتقدیممنالعائدتعظیمإلىأدىالتعلیمیةالمؤسساتفيالمتوازنالأداء

نتیجةوذلكالتعلیمیة،إیرادات الخدماتزیادةإلىأدىمماالتعلیمیةللخدماتوالمتلقینالمستفیدینأعدادفي

الأداءتقییمعلىبناءللمستفیدینالمقدمةللخدمات التعلیمیةالمستمروالتحسینالتطویرمنالناتجالأداءلتحسین

المستخدمواجهةفيالمستمروالتغییرالتعلیمیةالخدماتتقدیمتسهیل طرق، وأن)الطلاب(ملاءالعمحورعبر

زیادةثمومنالطلاب،رضازیادةعلىینعكسمماوالمؤسسة،المستخدمبینالتفاعل الدائمإلىتؤديالمبسطة

.الخدماتإیرادات تقدیم

"والتي بعنوان ) Ramesh,2010(وهدفت دراسة.5

"Importance of Balanced scorecard for Growth of SME Sector".
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التخطیطإستراتیجیةوجهة نظرمنالصغیرةللمشروعاتالأداءتقویمفيالمتوازنالأداءبطاقةإظهار استخدام

أساسعلىتقومالقطاعهذاوإن رؤیةخاصةللربح،الهادفةوالمنظماتالأعمالإدارةفيواسعبشكلوالمستخدم

المشروعاتتلكموارداستمراریةتحافظ علىواجتماعیةمالیةبیئةظلفيتزاولهاالأنشطة التيمنالعائدتعظیم

بفضلأهدافهاتحقیقفيلتستمرالدولةتراعیها وتراقبهاحضاناتفيوترعرعتصغیرةولدتوأنهاوخاصة

المشروعاتتلكتحتضنالحكومیة التيأداء الوحداتبقیاسقمتلمأنهاإلاالمالیة،وغیرالمالیةالأداءمقاییس

لتلكالحكومیةللخدمةالداعمةالجهاتمثلالمتوازن  علیها،الأداءبطاقةتطبیقإمكانیةمدىلقیاسالصغیرة

.للتنمیةالاجتماعيكالصندوقمصرفيالمشروعات

" والتي بعنوان ) Bigliardi & Bottani, 2010(وهدفت دراسة.6

"Performance measurement in the food supply chain: a balanced Scorecard

approach”

قیاسمن أجلوذلك(BSC)المتوازنالأداءبطاقةفيمجسدةالأداء الرئیسةمؤشراتمنمجموعةتطویرإلى

منمجموعةالتي طورهاالمتوازنالأداءبطاقةنموذجصحةإثباتتمولقد.الغذائیةالصناعاتشركاتفيالأداء

في صناعةتعملانشركتینعلىالنموذجتطبیقوتمالأغذیةفي صناعاتیعملونالذینالمختصینالخبراء

الأداء بطاقةنموذجفيالمقترحةالرئیسةالأداءمعظم مؤشراتصحةالتفصیلیةالدراسةنتائجوأثبتتالأغذیة،

أنأیضاً الدراسةبینتوقد. الأغذیةصناعةفي شركاتكأداةللاستخداممناسبةتعتبرأننیمكوالتيالمتوازن

.المختلفةالنتائجلوحظ بعضحیثالخصوصهذافياستثناءیمثلوالنمومفهوم التعلیم

"والتي بعنوان(Callaghan, 2010)وهدفت دراسة.7

"Are-balanced scorecard: a strategic approach to enhance managerial performance

in complex environments )دراسة نظریة "(
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إلى تطویر إطار تطبیقي مفاهیمي لتقییم إمكانات المنظمات لتحسین أدائها الإداري في ظل التعقید البیئي مع الأخذ 

وقد تم استخدام . ضیة الحاكمیةبعین الاعتبار وضع استراتیجیات تطبیقیة للتعامل مع القضایا الاجتماعیة والبیئیة وق

توصلت الدراسة إلى ، من خلال مراجعة الأدبیات السابقة في مجال موضوع الدراسةالمنهج النظري التحلیلي وذلك 

تطویر إطار تطبیقي لإعادة بطاقة التقییم المتوازن لتقییم الأداء الإداري الذي یتضمن أبعاداً مهمة یمكن المنظمات 

.استراتیجیات أعمالها في ظل التعقید البیئيمن تحدید أولویات و 

:الدراسات التي تناولت إدارة الجودة الشاملة2.9.2

:الدراسات العربیة1.2.9.2

قیاس أثر استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة على تحسین " والتي بعنوان ) 2014الكببجي، وأبو عواد، (دراسة .1

".المساهمةالأداء المالي في الشركات الصناعیة 

جاءت لتلقي الضوء على مدى استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة الذي وصلت إلیه الشركات الصناعیة المساهمة 

العامة في البیئة الأردنیة، كما هدفت إلى البحث فیما إذا كان لاستخدام نظام إدارة الجودة الشاملة تأثیر على 

.تحسین الأداء المالي للشركة

لدراسة أسلوب المسح الشامل للمجتمع الإحصائي للدراسة المتمثل بالشركات الصناعیة المساهمة وقد استخدمت ا

العامة الأردنیة كافة، وعبر توزیع الاستبانات على الشركات التي ادعت تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة، التي بلغ 

النسبة للأداء المالي فقد تم الحصول على شركة، وذلك للوقوف على حقیقة الوضع الفعلي لدیها، أما ب25عددها 

، وقد استخدمت 2009-5200مؤشراته من بورصة عمان ومركز إیداع الأوراق المالیة للفترة الممتدة من العام 

.ة المنهج الوصفي التحلیلي لبیان ملامح تركیبة مجتمع الدراسة وتحلیلهاسالدرا
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دعم الإدارة العلیا والتزامها (أبعاد إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في وأظهرت نتائج الدراسة أنه لا یوجد أثر لاستخدام 

الزبون، التخطیط \بفلسفة الجودة، التحسین المستمر للعملیات، مشاركة العاملین، التركیز على المستهلك

على حقوق العائد على الاستثمار، العائد( على تحسین الأداء المالي ) الاستراتیجي للجودة، تدریب العاملین

كما أوصت الدراسة .  في الشركات الصناعیة المساهمة العامة) الملكیة، العائد على المبیعات، العائد على الأصول

إدارات الشركات بضرورة تبني استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة والالتزام بأبعاده بدرجة عالیة، لأن تحسین الجودة 

ى العاملة والآلات والمواد، مما یعني خفض التكالیف و الذي سینعكس حتماً یضمن الاستغلال الأمثل لطاقات القو 

.على تحسین الأداء المالي للشركة في الأجل الطویل

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بإدارة الجودة ) 2014الكببجي وأبو عواد، (وساهمت دراسة 

ودة الشاملة، كما ساهمت في تحدید كیفیة قیاس الأداء المالي وأهم الشاملة وخاصة في تحدید أبعاد إدارة الج

.مؤشراته

دور أدوات الجودة الشاملة في " والتي كانت بعنوان ) 2013الحمداني، وعبد الحسین، ( وهذا ما أظهرته دراسة.2

".تخفیض التكالیف وتحسین النوعیة

الجودةأدوات إدارةاستعمالوإمكانیةالنوعیةاضوانخفالإنتاجتكالیفارتفاعمشكلةدراسةإلىالبحثیهدف

المناسبةالحلولوتشخیصها ووضعالمنتجاتجودةوانخفاضالفشلتكالیفارتفاعمشكلاتعنللكشفالشاملة

خرائط (وهي باستخدام المنهج النظري التحلیليولتحقیق الهدف من الدراسة تم دراسة أدوات الجودة الشاملة.لها

، مخطط التبعثر، المخطط )دالة خسارة الجودة(السیطرة، مخطط باریتو، مخطط السبب والأثر، دالة تاكوشي

وعلاقتها مع الكلف وإمكانیة تحسین النوعیة من خلال استخدام هذه الأدوات وتم )Six sigmaالانسیابي، 

ولكي تتم . راستها تسلسلیاً حسب إمكانیة التخفیضحصرها ودراسة علاقتها بتخفیض التكالیف وتحسین النوعیة ود
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عملیة الربط بین أدوات الجودة الشاملة وتخفیض التكالیف تم توضیح كلف الجودة ومفهومها وتم  تحدید مفهوم 

.تخفیض التكالیف

دفاعیة وظیفة بوصفهاوذلكالشركاتمختلففيالاهتماممنكبیرةدرجةنالتقدالجودةأنوتوصلت الدراسة 

كما أظهرت أن تحسین نوعیة المنتجات هو عنصر أساسي لإدارة .السوقیةلزیادة الحصةتنافسيسلاحفقطولیس

الجودة الشاملة حیث یؤدي إلى تخفیض التكالیف وتقلیل الأخطاء وعدم تكرارها وتقلیل وقت الإنتاج ما یؤدي إلى 

.الاستغلال الأمثل للوقت والموارد

في دعم الإطار النظري المتعلق بإدارة الجودة الشاملة، ودورها ) 2013الحمداني وعبد الحسین، (وساهمت دراسة 

.في تخفیض التكالیف وهو محور مهم من مؤشرات المیزة التنافسیة في الدراسة الحالیة

دراسة –الشاملة الجودةإدارةومبادئأسسفي تطبیقالقیادةدور" بعنوان ) 2012السامرائي، (دراسة .3

".تطبیقیة على مصنع سیرامیك رأس الخیمة 

الجودةإدارةومبادئأسسفي تطبیقالقیادةدورعلىالتعرفوهوأساسيهدفتحقیقإلىالدراسةهذهتهدف

والعملالمشاركةالتخطیط الإستراتیجي،الحقائق،أساسعلىالقراراتاتخاذالفعالة،القیادة(الشاملة والمتمثلة في

دراسةخلالمنالمؤسسةفي)العملاءرضاتحقیقإلىالأداء، والسعيفيالمستمرالتحسینالمجتمع،عي،الجما

.الخیمةرأسسیرامیكمصنعتطبیقیة على

وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي من خلال توزیع استبیان وزع على كافة العاملین في المصنع، یشمل ثلاثة 

.وفقرات لأبعاد إدارة الجودة الشاملة، السیاسات التنافسیة الخاصة بالمصنعأسئلة عامة، : أجزاء 

یسعىبأن مصنعهمالكافيالوعيالخیمة لدیهمرأسسیرامیكمصنعفيالعاملینكافةإن: نتائج الدراسةومن أهم 

.إرضاء العملاءأجلمنمنتجاتهكافةفيالشاملةالجودةتحقیقإلى
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الخیمة،رأسسیرامیكفي مصنعالشاملةالجودةإدارةبتطبیقخاصةإدارةإنشاءضرورة: التوصیاتومن أهم 

.المصنعفيالشاملةالجودةإدارةمبادئكافةبمراقبة تطبیقالإدارةهذهوتختص

في دعم الإطار النظري المتعلق بإدارة الجودة الشاملة، كما ساهمت في بناء) 2012السامرائي، (وساهمت دراسة

.أداة الدراسة

دراسة تطبیقیة على - إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحسین الأداء المالي" بعنوان ) 2010الدعاس، (دراسة .4

".عینة من المصارف التجاریة الأردنیة

التي هدفت إلى تحدید أثر إدارة الجودة الشاملة في تحسین الأداء المالي، والتي أجریت على عینة من المصارف 

مصرفاً، التي اختیرت وفقاً لمعیار القیمة السوقیة للسهم الواحد ) 13(من أصل ) 5(التجاریة الأردنیة والبالغ عددها 

.لتلك البنوك، ولتحقیق هدف الدراسة طورت استبانة ووزعت على عینة العاملین في المصارف التجاریة الأردنیة

التزام الإدارة (ل بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في اعتراف العاملین بأهمیة ك: نتائج الدراسةومن أهم 

في تحسین ) العلیا بفلسفة الجودة، التحسین المستمر للعملیات المصرفیة، المعلومات المطلوبة، مشاركة العاملین

ات ، وأظهرت وجود علاق)نسب ربحیة المصرف، ونسب سیولة المصرف(الأداء المالي والذي قیس باستخدام 

ارتباطیة ذات دلالة معنویة بین كل من أبعاد إدارة الجودة الشاملة وتحسین الأداء المالي في المصارف، ووجود 

فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات نظرة العاملین في المصارف التجاریة لمستویات تطبیق أبعاد إدارة الجودة 

لشاملة ولصالح الحاصلین على أكثر من دورة واحدة، في حین لم الشاملة تعود لعدد الدورات في مجال إدارة الجودة ا

).الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، مدة الخدمة(توجد مثل هذه الفروق التي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة الأخرى 

.في تحدید المبادئ الأساسیة لإدارة الجود الشاملة في الدراسة الحالیة) 2010الدعاس، (وساهمت دراسة 
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التي أظهرت أنه لا یوجد أثر لاستخدام )2014الكببجي، وأبو عواد، (وتتعارض نتائج هذه الدراسة مع دراسة

دعم الإدارة العلیا والتزامها بفلسفة الجودة، التحسین المستمر للعملیات، (أبعاد إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في 

على تحسین ) ، التخطیط الاستراتیجي للجودة، تدریب العاملینالزبون\مشاركة العاملین، التركیز على المستهلك

.الأداء المالي

دراسة تطبیقیة على قطاع المصارف التجاریة -إدارة الجودة الشاملة والأداء" بعنوان ) 2010الفقهي، (دراسة .5

".-اللیبیة

ف اللیبیة، وذلك لكل عنصر هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى تطبیق عناصر إدارة الجودة الشاملة في المصار 

بدعم الإدارة  العلیا والتزامها، التخطیط الاستراتیجي للجودة، التحسین المستمر، مشاركة (من عناصرها المتمثلة 

وكذلك محاولة التعرف إلى مدى وجود فروقات ذات دلالة ) العاملین، التركیز على الزبائن، تدریب العاملین

لعامة والخاصة نحو تطبیق عناصر إدارة الجودة الشاملة، والتعرف إلى مدى إحصائیة في المصارف التجاریة ا

: وجود فروقات ذات دلالة إحصائیة بین المصارف التجاریة العامة والخاصة فیما یتعلق بمؤشرات الأداء المتمثلة في

ة العلاقة التي تربط ، كما هدفت إلى قیاس مدى قو )الربحیة، الحصة السوقیة، الرضا الوظیفي، معدل دوران العمل(

.بین تطبیق عناصر إدارة الجودة الشاملة بشكل عام مع كل مؤشرات الأداء

مصارف تعمل في لیبیا، وتم جمع البیانات من خلال استبانة ) 7(وأجریت الدراسة على عینة من المصارف عددها 

تطبق جمیع عناصر إدارة الجودة أن المصارف التجاریة اللیبیة : ومن أهم نتائج الدراسة . طورت لهذه الغایة

الشاملة وبدرجة تطبیق منخفضة، وأن هناك فروقات في متوسطات تقدیرات أفراد العینة لعناصر إدارة الجودة 

الشاملة ومؤشرات الأداء المؤسسي تبعاً لمتغیر نوع القطاع ولصالح المصارف الخاصة، وأن هناك علاقة ارتباط 

.ودة الشاملة ومقاییس الأداء المؤسسي مجتمعةقویة بین تطبیق عناصر إدارة الج
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التي أظهرت وجود علاقات ارتباطیة ذات دلالة معنویة بین كل ) 2010الدعاس، (دراسة وهذا ما أیدته نوعاً ما 

.من أبعاد إدارة الجودة الشاملة وتحسین الأداء المالي في المصارف

.تحدید أبعاد إدارة الجودة الشاملة في الدراسة الحالیة في ) 2010الفقهي، (وساهمت دراسة 

:الدراسات الأجنبیة2.2.9.2

"بعنوان ) Sadikoglu & Olcay, 2014(دراسة .1

"The Effects of Total Quality Management Practices on Performance and the

Reasons of and the Barriers to TQM Practices in Turkey”

القیادة، المعرفة (من الآثار المترتبة على ممارسات إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في هدفت الدراسة إلى التحقق

على مقاییس ) وإدارة العملیات، التدریب، دعم الإدارة للجودة، التركیز على الزبائن، التخطیط الاستراتیجي للجودة

شاملة في تركیا، وتم استخدام منهجیة المسح الأداء المختلفة، وكذلك الأسباب والعوائق في ممارسات إدارة الجودة ال

المستعرض، وكانت العینة على مستوى المصنع، وتم اختیار عینة من الشركات التي لها عضویة في جمعیة الجودة 

جیزي، وتم استخدام الاستبیان كأداة للدراسة وكان عددها - التركیة والشركات التي تقع في المنطقة الصناعیة قوجا

%).48(حة للاستخدام بنسبة الصال) 242(

أن ممارسات إدارة الجودة وأظهرت الدراسةتم استخدام تحلیل العوامل الاستكشافي وتحلیل الانحدار المتعدد، 

وكشفت النتائج أن العقبات الرئیسیة التي كانت . مختلفةالداء الأعلى نتائج كبیراً تؤثر تأثیراً و الشاملة مختلفة 

غیر مناسب، العدم إشراك الموظف، والوعي والالتزام من الموظفین، وهیكل الشركة ا هيتواجههالشركات في تركیا 

الشركات أن یستمر تنفیذ إدارة الجودة الشاملة مع كل علىالمستحسن أن منوأوصت الدراسة.وعدم وجود موارد

التنبه للجودة الشاملة، وتعزیز / تزاملالا/ مشاركة ،تحسین الموظفینعلیها أیضاً یتعین و.المتغیرات لتحسین الأداء

.تنفیذ الفعال لممارسات إدارة الجودة الشاملةالهیكل الشركة، وتوفیر الموارد للتغلب على العوائق التي تحول دون 
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في تحدیدا لأبعاد الرئیسیة لإدارة الجودة الشاملة في الدراسة ) Sadikoglu & Olcay, 2014(دراسة وساھمت 

.الحالیة

: بعنوان )Mohammed, et. Al, 2014(دراسة .2

“ Organization Performance Improvement using TQM”

القیادة، التركیز على (العلاقة بین ستة من ممارسات إدارة الجودة الشاملة  والمتمثلة في هدفت الدراسة إلى قیاس 

والأداء التشغیلي في ) للجودة، عملیة إدارة الجودةالزبائن، التخطیط الاستراتیجي، علاقات الموظفین، دعم الإدارة 

كیفیة تحسین أداء المنظمة باستخدام إدارة الجودة وأظهرت الدراسة .واحدة من أكبر شركات الاتصالات السعودیة

.موظف في الشركة421تم جمع البیانات المستخدمة في البحث من خلال استبانة وزعت على كما.الشاملة

ج  وجود علاقة طردیة بین القیادة والتخطیط الاستراتیجي، وعملیة إدارة الجودة والأداء التشغیلي، وأظهرت النتائ

علاقة ارتباط قویة مع التركیز على العملاء، وعلاقات الموظفین، ولكن عكسیا مع دعم الإدارة للجودة، والنتائج التي 

اك علاقة إیجابیة بین الأداء التشغیلي للمنظمة تم الوصول إلیها تتفق مع الدراسات السابقة التي أكدت أن هن

وأوصت الدراسة بعمل دراسة في المستقبل لدراسة تأثیر ممارسات إدارة الجودة الشاملة في .وممارسات إدارة الجودة

.الأداء المالي للمنظمة والعلاقة بینهما

.دة الشاملة في الدراسة الحالیةفي تحدید أهم أبعاد إدارة الجو ) Mohammed, et. Al, 2014(وساهمت دراسة 

,Kober(دراسة .3 et.al, 2012 ( بعنوان

"The Impact of Total Quality Management Adoption on Small and Medium

Enterprises (Financial Performance)"

أثر تبني إدارة الجودة الشاملة في المشاریع الصغیرة والمتوسطة على الأداء المالي، بحیث بیانهدفت الدراسة إلى 

اختبر استخدام أحد ممارسات المحاسبة الإداریة والمتمثلة بإدارة الجودة الشاملة وتأثیرها على تحسین الأداء المالي 
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التأثیر الإیجابي للأداء المالي في المنظمات للشركات الصغیرة والمتوسطة الحجم، التي بینت العدید من الدراسات 

.الكبیرة

شركة تم الحصول على بیاناتها المالیة ) 6377(وقد استخدم التحلیل المسحي للشركات الاسترالیة التي بلغ عددها

ملة من المركز الإحصائي الاسترالي، وقد أظهرت النتائج أنه لا یوجد تأثیر لتبني استخدام نظام إدارة الجودة الشا

على تحسین الأداء المالي للشركات الصغیرة والمتوسطة بعد ضبط متغیر الحجم والمخاطرة، وهذا یسلط الضوء 

.على أن ممارسات المحاسبة الإداریة للشركات الكبیرة قد لا تسري بالضرورة على الشركات الصغیرة والمتوسطة

التي أظهرت  عدم وجود أثر لاستخدام أبعاد إدارة )2014الكببجي وأبو عواد، (وتتفق هذه الدراسة مع دراسة 

.الجودة الشاملة على تحسین الأداء المالي في الشركات المساهمة العامة الأردنیة

-Vinuesa & Ruiz(دراسة.4 Olalla,2011 ( بعنوان

“Non- financial measures in quality environments: their contribution to business

performance “

هدفت الدراسة إلى قیاس استخدام المقاییس غیر المالیة في بیئة الشركات المطبقة للجودة، ومدى تأثیرها على أداء 

الأعمال، وذلك عبر تحلیل استخدام مقاییس الأداء غیر المالیة في الشركات الملتزمة بفلسفة إدارة الجودة الشاملة 

أجري البحث على شركات صناعة الأثاث الاسبانیة التي یعمل فیها وقد.وانعكاس ذلك على تحسین أداء الأعمال

، وقد بلغ 2006- 2005عاملاً، كما استخدمت الاستبانة أداة لجمع المعلومات للفترة الممتدة من 54كحد أدنى 

شركة، وقد قیس الالتزام بفلسفة إدارة الجودة الشاملة عبر متغیرات ) 130(عدد الشركات الصالحة لتحلیل إجاباتهم 

التزام المزودین بالجودة، والمعیب الصفري، الرقابة على الأنشطة لاستبعاد الأنشطة التي لا تضیف قیمة، زمن : (

، أما مقاییس )لخطة الإستراتیجیة، وتوجهات الزبائن، التعاون وتنسیق العاملینالإنتاج، وعلاقات الإدارة بالعاملین، ا

عدد الطلبیات التي وصلت بالوقت المحدد، ورضا الزبائن، عدد (الأداء غیر المالیة فقد عبر عنها عبر قیاس 
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لإنتاج، ووقت تشغیل الوحدات المنتجة المعیبة، شكاوي الزبائن، عدد المنتجات المبتكرة، ومهارات تصمیم وتحسین ا

، أما التأثیر على أداء الأعمال فقد قیس عبر احتساب الأرباح قبل الفوائد والضرائب والاستهلاكات )الآلات

.والإطفاء، والذي تم الحصول علیه من القوائم المالیة

لمتوسط، هي أیضاً وقد أظهرت النتائج أن الشركات التي تلتزم بتطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة فوق المستوى ا

تستخدم وتستفید من مؤشرات الأداء غیر المالیة بدرجة كبیرة، كما أظهرت النتائج أن هذه المؤشرات باعتبارها أدوات 

.للرقابة لها تأثیر إیجابي على تحسین أرباح الشركة

لة معنویة بین كل التي أظهرت  وجود علاقات ارتباطیة ذات دلا)2010الدعاس، (دراسة وتتفق نتائج الدراسة مع 

، )نسب ربحیة المصرف، ونسب سیولة المصرف(من أبعاد إدارة الجودة الشاملة وتحسین الأداء المالي المتمثل في 

.في المصارف

:الدراسات التي تناولت بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة3.9.2

: الدراسات العربیة1.3.9.2

".إدارة التكلفة الإستراتیجیة:" عنوانب)2014نوري، وجمعة، (دراسة .1

الكلفةإدارةوتطبیقاتتیجیةاالإستر والكلفةالكلفة(تیجیةاالإستر الكلفةلإدارةالأساسیةالمفاهیمالبحثهذایتناول

الكلفةإدارةتقنیاتأهمعنفضلاً ،)الأقلالكلفةوإستراتیجیةتیجیةاالإستر الكلفةوتحلیلراالقر اتخاذوعملیة

حیاةدورةتكلفةتحدیدونظام،النشاطعلىالمستندةوالإدارة، النشاطعلىالمستندةالمحاسبةنظم(ةالإستراتیجی

،المرجعیةوالمقارنة، الأعمالهندسةإعادةوعملیة،القیمةسلسلةوتحلیلالمستهدفة،الكلفةتحدیدونظام، المنتج

.)الواسعوالإیصاءالقیودونظریة،المتوازنالأداءوبطاقة،الشاملةالجودةوإدارةالمحدد،الوقتفيالإنتاجونظام
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والتعرفالوقوفبغیةالمختصة،الأدبیاتراء استقعلىأصلاً یركزلأنهالتحلیلي،النظريالمنهجالبحثعتمدوا

ذاتالمنظماتفيولاسیمامستقبلاً تطبیقهلإمكانیةمعه،المرتبطةوالمفاهیمتیجیةاالإستر الكلفةمفهومعلى

معالاختصاص،ذويوالباحثینالكتابآراء ئ یستقر لأنهشمولیةبنظرةالمنهجهذاویتمیزالصناعي،الطابع

.المطروحةالبحثمشكلةعنالإجابةفرض

تحقیقإلىیؤديلاتیجیةاالإستر الكلفةإدارةتقنیاتاستخدامأنمفادهااستنتاجات،مجموعةإلىالبحثوتوصل

ورضابالجودة،والمتمثلةالحرجةالنجاحعواملباقيتحقیقعلىلیشتملأثرهایمتدوإنمافقط،الكلفةفيتاوفور 

توجه الباحثین نحو دراسة العلاقة بین : أهمهاالتوصیاتمنمجموعةإلىالبحثوانتهىوالتعلم،والإبداعالزبون،

في الواقع العملي، فضلاً عن دراسة تأثیرات العلاقات المتبادلة بین هذه تطویر هذه التقنیات على أداء المنظمة 

التقنیات على بعضها البعض، وانعكاس هذه التأثیرات على أداء المنظمة، ومدى تحقیقها لأهدافها على الأمد 

.البعید

دوات إدارة الكلفة في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بأ) 2014نوري وجمعة، (وساهمت دراسة 

ومنها بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وهو الموضوع الأساس للدراسة الحالیة وبعض الإستراتیجیة

.نتائجها المتعلقة بالمیزة التنافسیة

أهمیة التكامل بین إدارة الجودة الشاملة وتقنیات إدارة التكلفة في تحسین" بعنوان ) 2013النحوي، (دراسة .2

".الأداء في الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة

نظام الإنتاج المحدد ( هدفت الدراسة إلى الكشف عن أهمیة التكامل بین إدارة الجودة الشاملة وتقنیات إدارة التكلفة  

) لأداء المتوازنةفي الوقت، التكالیف على أساس الأنشطة، التكلفة المستهدفة، هندسة القیمة، نظریة القیود وبطاقة ا

، وتكون مجتمع الدراسة من فئات ذات صلة الأردنیةالعامةالمساهمةالصناعیةالشركاتفيالأداءتحسینفي
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بموضوع الدراسة وهم العاملون في الإدارة المالیة وأقسام الجودة أو من یقوم مقامهم في عشرة من الشركات 

. فرد تم اختیارهم من مجتمع الدراسة) 70(الصناعیة المساهمة العامة في الأردن، حیث بلغت عینة الدراسة 

تحسین الجودة، تخفیض (الجودة الشاملة وجود أثر لعناصر إدارة: وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها

، ووجود أثر لعناصر ةعلى تحسین الأداء في الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنی) التكالیف، رضا الزبائن

تقنیات إدارة التكلفة على تحسین الأداء، ووجود أثر ذي دلالة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في التكامل مع تقنیات 

.كلفة على تحسین الأداء في الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیةإدارة الت

ضرورة استمرار الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة في " أبرزها التوصیاتوقدمت الدراسة عدداً من 

قنیات واختیار ما تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة وتطبیق تقنیات إدارة التكلفة ومواكبة المستجدات في هذه الت

.یناسب الشركة منها لما لها من تأثیر إیجابي على تحسین أدائهم

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري للتكامل بین بطاقة تقنیات إدارة ) 2013النحوي، (وساهمت دراسة 

ار النظري لإدارة الجودة التكلفة ومنها بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة، كما ساهمت في دعم الإط

.الشاملة، كما ساهمت في تكوین مجتمع الدراسة وضبط عینة الدراسة، وفي بناء أداة الدراسة

القیاس المتوازن في ظل تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة لفاعلیة تحقیق " بعنوان ) 2013أبو النجاه، (دراسة .3

)".تطبیقیةدراسة (رقابة تكالیف الجودة في المنشآت الخدمیة 

علىالرقابةفعالیةلتدعیمكأداة) BSC(المتوازنالأداءقیاسنموذجاستخدامإلىأساسیةبصفةالبحثهذایهدف

(TQM).الشاملةالجودةفلسفةتطبقالتيالخدمیةالمنشآتفي(TQC)الشاملةالجودةتكالیف

وخصوصاً تلیفونات كفر الشیخ، كفر الدوار، واقتصرت الدراسة التطبیقیة على الشركة المصریة للاتصالات 

.ودمنهور بقطاع غرب الدلتا
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واعتمد الباحث على استخدام المنهجین الاستقرائي والاستنباطي، عن طریق استخدام أسلوبي المقابلات الشخصیة، 

امل من الإداریین، ع) 490(والاستبیان الذي وزع على عینة الدراسة وهم العاملین في المناطق الثلاثة والبالغ عددهم

.لإیجاد النسب المئویة  والتكراراتSPSSوقد تم تحلیل البیانات باستخدام برنامج 

العملاءورغباتحاجاتإشباعالمنشآتعلىیحتمTQMبمتطلبات الدراسة النظریة أن الوفاء نتائجومن أهم 

CustomerللعمیلالتوجهیتطلبTQMمدخلأنحیثمعهمالعلاقاتوتحسینللمنشأةولائهمالوفاءإنوزیادة

Orientationالمتوازنالأداءقیاسونموذج)BSC (للعمیلبعداً بتخصیصوذلكالهدفهذالتحقیقفعالةأداة.

يهالدراسةعینةنظروجهةمنإن من أهم مبادئ وأسس فلسفة الجودة الشاملة : نتائج الدراسة المیدانیةومن أهم 

متكاملكفریقيالجماعالعملللعمیل،التوجهالشاملة،الجودةإدارةمنهجلتطبیق)TMT(العلیاالإدارةفریق دعم(

علىالرقابةيفتؤثريالتالمتوازنالأداءقیاسنموذجأبعادأهمإنو ).العاملینوتحفیزبتدریبالاهتماممع

،  الداخلیةالتشغیلعملیاتبعد، والنموالتعلمبعد:يهالنموذجيفدخولهاترتیبحسبالشاملةالجودةتكالیف

تطبقيالتالخدمیةالمنشآتيفالمتوازنالأداءقیاسنموذجتطبیقبینمعنويتأثیروجودوأثبتت .يالمالالبعد

.الشاملةالجودةتكالیفعلىالرقابةوفعالیةالشاملةالجودة

تكالیفعلىالرقابةلتفعیلللأداءالمتوازنالقیاسنموذجلاستخدامالمقترحالنموذجتطبیقوأوصى الباحث ب

لكافةإجراءاتمنبهیتعلقوماالمقترحالإطارتسلسلأهمیة.الشاملةالجودةفلسفةتطبیقظليفالجودة

.الإستراتیجیةالمنشأةأهدافلتحقیقبهاالمساهمةیمكنهميالتبالمهامالعاملینإلماميیعنوهذاالإداریةالمستویات

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بإدارة الجودة الشاملة ) 2013أبو النجاه، (وساهمت دراسة 

.وبطاقة الأداء المتوازن، وعن التكامل بینهما، وعن كیفیة دمج البعد البیئي في بطاقة الأداء المتوازن

لترشید تكالیف الجودة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن وعملیة مدخل مقترح : " بعنوان ) 2012علي، (دراسة .4

" .التحلیل الشبكي الضبابي
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إلى صیاغة منهجیة منظمة لترشید تكالیف الجودة وتحدید البدیل الأفضل من بدائل تحقیق المستوى تهدف الدراسة 

ة التحلیل الشبكي الضبابيوعملی) BSC(المستهدف من الجودة على أساس استخدام بطاقة الأداء المتوازن 

 )Fuzzy ANP ( وبما یعكس الأهداف والقیود المالیة وغیر المالیة المتعلقة بكل من العملاء والمنشأة والطرف

.، والعلاقات المتداخلة بین تلك المقاییس)البیئة المحیطة(الثالث 

: الجودة وذلك باعتماد خطوات على النحو التاليوقد تم عمل دراسة تطبیقیة لاختیار البدیل الأفضل لترشید تكالیف 

) ANP(تحدید هیكل عملیة التحلیل الشبكي: تحدید المعاییر أو المقاییس المستخدمة الرئیسیة والفرعیة، ثانیاً : أولاً 

رئیسیة تحدید الأوزان النسبیة الأولیة للمعاییر ال: متضمناً الهدف والمعاییر أو المقاییس الرئیسیة والفرعیة، ثالثاً 

.والفرعیة السابق تحدیدها في الخطوة السابقة

وقد قام الباحث بإعداد قائمة استبیان تم توزیعها على عدد من المستقصى منهم من خبراء اتخاذ قرارات المفاضلة 

بین بدائل تحسین الجودة وترشید تكالیف الجودة، ویعرض الباحث مصفوفات المقارنات اللازمة لاحتساب الأوزان 

.سبیة الأولیة للمقاییس المالیة وغیر المالیةالن

البعد الإداري، بعد الجودة، بعد الشمول، : الدراسة إن إدارة الجودة الشاملة تتضمن عدة أبعاد هينتائجومن أهم 

بعد رضا العمیل، وبعد الرضا الشامل، وإن أخذ المقاییس غیر المالیة إلى جانب المقاییس المالیة في الحسبان له 

یر إیجابي على جودة عملیة صنع القرارات وترشیدها، ولابد من أخذها في الحسبان عند المفاضلة بین بدائل تأث

تحسین الجودة وترشید تكالیف الجودة، وإن الاهتمام بتكالیف الجودة وبترشید هذه التكالیف له دور أساسي في 

بطاقة الأداء المتوازن لتحدید ماهیة المقاییس المالیة تحقیق المیزة التنافسیة والتنمیة المستدامة، وإمكانیة استخدام

.وغیر المالیة المستخدمة في المفاضلة بین بدائل تحقیق الجودة مع تصنیف تلك المقاییس وفقاً لهذا النموذج
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من أهمها إجراء  البحوث التي تتناول تطبیق المنهجیة المقترحة بین التوصیاتوقد خلصت الدراسة إلى عدد من 

في مجال التقییم، والاختیار : بطاقة الأداء المتوازن وعملیة التحلیل الشبكي الضبابي في مجالات عدة من أهمها

.التنبؤبین الموردین، وتخصیص الموارد، والتخطیط والتطویر، تحدید الأولویات والترتیب، صنع القرارات، 

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة، كما ساهمت في ) 2012علي، (وساهمت دراسة 

.بیان أهم مقاییس الجودة وفقاً لبطاقة الأداء المتوازن، وهذا الموضوع الأهم في الدراسة الحالیة

".ة باستخدام بطاقات الأداء المتوازنإدارة الجودة الإستراتیجی" بعنوان ) 2011الذیابي، (دراسة .5

إلى محاولة تسلیط الضوء على وسیلة وأسلوب من أسالیب الإدارة الإستراتیجیة وعلاقتها بتطبیق إدارة الدراسةهدفت 

الجودة الإستراتیجیة ألا وهي بطاقات الأداء المتوازن، وكیف یمكن تطبیقها في مؤسسات التعلیم العالي، واعتمدت 

.الوصفي في وصف الإدارة الإستراتیجیة وعلاقتها باستخدام بطاقات الأداء المتوازنعلى المنهج

أن أسلوب بطاقات الأداء المتوازن یسهم في رفع أداء المؤسسة التعلیمیة، من خلال مراقبة وتقییم : النتائجومن أهم 

.خطة الإستراتیجیة للمؤسسة التعلیمیةة، وأن تبنى بطاقة الأداء المتوازن بناء على الذالأعمال المخطط لها والمنف

ضرورة تطبیق مفهوم إدارة الجودة الإستراتیجیة باستخدام الوسائل والنماذج الحدیثة كبطاقة : التوصیاتومن أهم 

الأداء المتوازن، وضرورة استفادة الجامعات العربیة من تجارب الجامعات العالمیة المطبقة لأسلوب بطاقات الأداء 

.تقییم أعمالهاالمتوازن في

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن، كما ساهمت ) 2011الذیابي، (وساهمت دراسة 

في دعم الإطار النظري المتعلق باستخدام إدارة الجودة الإستراتیجیة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، وهذا یدعم 

.بدرجة عالیة الدراسة الحالیة
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القیمةفيوأثرهاالشاملةالجودةوإدارةالمتوازنالأداءبطاقةبینالعلاقة " بعنوان ) 2010عوجة، (دراسة .6

."الكوفة–الغازیةالمشروباتلإنتاجالوطنیةالشركةفيتطبیقیةدراسة- للمنظمةالمستدامة

خلالمنالشركة المبحوثةفيالشاملةالجودةوإدارةالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقإمكانیةتحدیدلدراسة إلىاهدفت 

منبالاستفادةالماليأسالیب التحلیلالباحثةواعتمدتالمتوازن،الأداءبطاقةمنظوراتوفقعلىأدائهاتحلیل

تطبیقإمكانیة(فحصقائمةوالانحدار بتصمیمالارتباطمعاملمنهاالإحصائيوالتحلیلالشركةووثائقبیانات

)بینهماوالعلاقةالشاملة،الجودةوإدارةالمتوازن،الأداءبطاقة

/ الغازیةالمشروباتلإنتاجالوطنیةللشركةالحاليالواقعلدراسةتطبیقیةدراسةمنهجعلىالدراسةاعتمدتوقد

التيالشركةفيوالوحداتالشعبورؤساءالأقسامبمدراءتمثلت، الدراسةعینةاختبارذلكمتضمناالكوفة،

.اً دفر )20(بلغت

أفرادنظروجهةمنالارتفاعنحوعامبشكلالمتوازنالأداءبطاقةلمنظوراتمیلهنالكالتحلیل،طریقتاأثبتتوقد

الجودةإدارةمعیاريفيمیلوجودالإحصائيالتحلیلنتائجأثبتتوكذلكالمبحوثةالشركةفيالدراسةعینة

: نتائج الدراسةومن أهم المبحوثة،الشركةفيالدارسةعینةأفرادنظروجهةمنالارتفاعنحوعامبشكلالشاملة

مستوىعلىالبطاقةبمنظوراتالوعيدرجةارتفاعیعنيوهذاالأربعةالبطاقةمنظوراتمعالشركةعملیاتتتوافق

تتوافقو .البطاقةهذهلتطبیقجیدبشكلللتخطیطالموضوعيالأساسیوفرالذيالأمرالشركة،فيالمدیرین

مستوىعلىالشاملةالجودةبإدارةالوعيدرجةارتفاعیعنيوهذاالشاملةالجودةإدارةمبادئمعالشركةعملیات

الجودةإدارةمبادئلتطبیقجیدبشكلللتخطیطالموضوعيالأساسیوفرالذيالأمرالشركة،فيالمدیرین

.الشاملة
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معوالتوازنبالتنسیقالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقضرورة: أهمهاالتوصیاتوقد خلصت الدراسة إلى عدد من 

علیهیكونعماتصورتكوینفيیساعدنوعيأسلوبباعتبارهاالسیناریوهاتواعتمادالشاملة،الجودةإدارةمبادئ

أسلوباعتمادمنهاللشركةالمستدامةالقیمةلدعمالضروریةالمؤشراتمنمجموعةالباحثةاقترحتكماالحال،

.مستقبلیةحالةتجاهالحاليوضعهالتحریكالمبحوثةللشركةالمستقبلیةالسوقیةالحصةحسابفيالكميالتحلیل

في الدراسة الحالیة في بیان العلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة ) 2010عوجة، (وساهمت دراسة 

الشاملة، وآثارها على مؤشر ضروري لدعم استدامة الشركة ألا وهي الحصة السوقیة وهي مؤشر ضروري من 

.مؤشرات المیزة التنافسیة في الدراسة الحالیة

:الدراسات الأجنبیة2.3.9.2

:بعنوان ) Ramezani & Beilou, 2014(دراسة .1

“ Balanced Scorecards: Comprehensive Indicator of Long Term Performance

Measurement”

البعد المالي، بعد العملاء، بعد العملیات ، بعد التعلم (هدفت هذه الدراسة إلى تسلیط الضوء على الجوانب الأربعة 

لبطاقة الأداء المتوازن، ودراسة العلاقة بینها وبین أدوات أخرى من أدوات الإدارة الحدیثة مثل الإدارة )والنمو

، وقد تم ...جیة، التكالیف على أساس الأنشطة، إدارة الجودة الشاملة، تحلیل مغلفات البیانات وغیرهاالإستراتی

وإلقاء  الضوء علیه من منظور نظري، وأوضح البحث أن بطاقة الأداء المتوازن النظري التحلیلي،استخدام المنهج 

وبطاقة الأداء المتوازن هي . لأساسیة لنجاح الشركةهي جزء من التدابیر المالیة وغیر المالیة المتعلقة بالعوامل ا

وتوفر نتائجها الفرصة للتحسین المستمر في أداء . نظام إدارة تمكن المنظمات من ترجمة رؤیة وإستراتیجیة للعمل

. المنظمة، وهي أیضا أداة لتعزیز إستراتیجیة العمل وتحقیق الاستدامة والنجاح على المدى الطویل
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في الدراسة الحالیة في دعم الإطار  النظري المتعلق بأبعاد )Ramezani & Beilou, 2014(وساهمت دراسة 

بطاقة الأداء المتوازن التقلیدیة الأربعة، كما ساهمت في بیان العلاقة بینها وبین أدوات أخرى ومنها إدارة الجودة 

.الشاملة وهو الموضوع الأساس لهذه الدراسة

,Sholihin & Laksmi(دراسة .2 بعنوان ) 2009

“ Total Quality Management, Balanced Scorecard And Performance”

. التنظیميوالأداء،)BSC(المتوازنالأداءبطاقة،)TQM(الشاملةالجودةإدارةبینالعلاقةالدراسةهذهتبحث

الأمركانوإذاالأداء؛علىتؤثرالشاملةالجودةإدارةكانتإذاماالدراسةهذهتستقصيالخصوصوجهعلى

وبطاقة الأداء الشاملة،الجودةإدارةبینالعلاقةدراسةفي. BSCتنفیذخلالمنالتأثیركانإذاماكذلك،

. نموذج الاعتدالو التوسط/ التدخلنموذجوهمامختلفین،نموذجینالدراسةهذهوتقترحوالأداء،BSCالمتوازن 

أخرى،ناحیةمن. BSCبتدخلداء الأعلىالشاملةالجودةإدارةأثر لاختبارالتدخلنموذجحیث استخدمت

الشاملةالجودةإدارةبینعلاقةلبطاقة الأداء المتوازن كانتإذامالدراسةالاعتدالنموذجالدراسةهذهتستخدم

.  الأداءمعومعنويإیجابيلها تأثیر BSCوالشاملةالجودةإدارةمنكلاأنالدراسةهذهنتائجتظهر. والأداء

تفسرأنینبغيذلك،ومع. الاعتداللنموذجلیسولكنالتدخل،لنموذجالدعمتوفرالدراسةهذهنتائجفإنوهكذا،

.الدراسةهذهفيالواردةللقیودنظرابحذر

الجودة الشاملة في الدراسة الحالیة في بیان العلاقة بین إدارة )Sholihin & Laksmi, 2009(وساهمت دراسة 

.، وهذا ما تبحثه الدراسة الحالیةوبطاقة الأداء المتوازن
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:الدراسات التي تناولت بطاقة الأداء المتوازن والمیزة التنافسیة4.9.2

:الدراسات العربیة1.4.9.2

الاستراتیجيالتنافسيزكالمر تعزیزعلىالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقأثر"بعنوان ) 2013النجار، (دراسة .1

.غزةقطاعفيالعاملةالمالیةالمؤسساتقطاععلىتطبیقیةدراسة

ومعرفةغزة،قطاعفيالعاملةالمالیةالمؤسساتلدىالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقمدىشفكإلىالدراسةهدفت 

لبیانبالإضافةالاستراتیجي،التنافسيزهاكمر تقویمبهدفالمؤسساتهذهقبلمنفعلاً المستخدمةالمقاییسأهم

) والنموالتعلمالتشغیلیة،العملیاتالعملاء،المالي،(الأربعةأبعادهابكافةالمتوازنالأداءلبطاقةالتامالتطبیقاثر

أخذتمحیثغزة،قطاعفيالعاملةالتامیناتكوشر البنوكعلىالدراسةطبقتوقد. التنافسيزركالمتدعیمعلى

.الفنیةأعمالهمجانبإلىإداریةبأعمالالمكلفینالعاملینوبعضالفروع،ومدراءالتنفیذیین،المدراءمنعینة

أدائهاقیاسأثناءتطبقغزةقطاعفيالعاملةالمالیةالمؤسساتأن: منهاالنتائجمنمجموعةإلىالدراسةتوصلت

الأداءبطاقةلنموذجوالشاملالكاملالتطبیقإطارضمنیتملمذلكأنإلامالیةغیروأخرىمالیةمقاییس

الأداءبطاقةلنموذجالأربعةالمحاورفيالأداءمقاییسبینللربطایجابیةانعكاساتهناكوأنالمتوازن

أفرادآراءفيفروقوجودعدمالدراسةوأظهرتالمالیة،المؤسساتلهذهالتنافسيزكالمر وتدعیم) BSC(المتوازن

فيالاستراتیجيالتنافسيزكالمر تعزیزعلى)BSC(المتوازنالأداءتطبیق بطاقةبأثریتعلقفیماالعینة

العلمي،المؤهلالخبرة،العمر،الجنس،(الدیمغرافیةللمتغیراتتعزىغزة،قطاعفيالعاملةالمالیةالمؤسسات

المالیةالمؤسساتقیامضرورة: منهاالتوصیاتمنمجموعةإلىالدراسةوخلصت،)الوظیفيزكالمر التخصص،

،الأربعةالرئیسةوبأبعادهمتكاملبشكل) BSC(المتوازنالأداءبطاقةنموذجتطبیقبتبنيغزةقطاعفيالعاملة
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علىالقائمةالتنظیمیةالثقافةونشر،)BSC(نموذجتطبیقلتوجهاتالمؤسساتهذهداخلالعلیاالإدارةودعم

.والمستقبلالحداثةنحووالتوجهالتغییر،

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق ببطاقة الأداء المتوازن، كما )  2013النجار، (وساهمت دراسة 

ساهمت في تحدید أهم مؤشرات المركز التنافسي من مقاییس كمیة ونوعیة، كما ساهمت في تحدید الخصائص 

.همة في بناء أداة الدراسة من حیث محاور بطاقة الأداء والمركز التنافسيالدیموغرافیة لمجتمع الدراسة، والمسا

بهدفللمنشأةالبیئيالأداءتقییمفيللأداءالمتوازنالقیاسبطاقةاستخدام:  "بعنوان) 2012المولى، (دراسة .2

".میدانیةسةادر : الحدیثةالإنتاجبیئةظلفيلهاالتنافسیةالقدرةزیادة

البیئيالأداءمقاییسدمجخلالمنللمنشأةالتنافسیةالقدرةتدعیممحاولةالدراسة فيهالرئیسي لهذتمثل الهدف 

متغیردمجوتحقیقاً لهدف الدراسة قام الباحث ب.الحدیثةالإنتاجبیئةظلفيللأداءالمتوازنالقیاسبطاقةفي

ذاتللأداءالمتوازنالقیاسبطاقةلتصبحللمنشأةالبیئيالأداءومتغیر)BSC(للأداءالمتوازنالقیاسبطاقة

EBSC،Environmental(البیئیةالمقاییس Balanced Scorecard(، ًرات متغیأصبحتذلكعلىوبناء

بیئةتامتغیر التنافسیة،القدرة،)EBSC(البیئیةالمقاییسذاتللأداءالمتوازنالقیاسبطاقة: یليكماسةار الد

.الحدیثةالإنتاج

Likert(الخماسيلیكرتمقیاساستخداموتمالاستقصاء،قائمةأسلوبعلىالبیاناتمعجفيالباحثاعتمدوقد

Scale (كمیاً أوإحصائیاً معهالتعاملیمكنكميبیانإلىالوصفيالبیانلتحویل.

والبالغ عددها . العربیةمصرمهوریةجفيیزةلجواالقاهرةبمحافظتيالصناعیةالمنشآتفيسةاالدر تمعجموتمثل

تم . فقط) 181(تم اعتماد ) قائمة استقصاء(مفردة ) 366(منشأة، وبلغت عینة الدراسة ) 7787(إلى 2011في 

الإحصائيالتحلیلتموقد. المنشآتهذهفيالإنتاجومدیريالمالیینوالمدیرینالتكالیفمحاسبيتوجیهها إلى 
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بیاناتطبیعةمعتتناسبالتيالإحصائیةالأسالیبمنموعةجماستخدامتمحیث،)SPSS(برنامجباستخدام

.وفروضهامنهاوالهدفالمیدانیةسةاالدر 

المقاییسذاتللأداءالمتوازنالقیاسبطاقةبینقویةبةجمو معنویةعلاقةودجو وتتمثل أهم نتائج الدراسة في  

القیاسبطاقةأبعادبینبةجمو معنویةعلاقةودجو تبینحیث للمنشأة،التنافسیةالقدرةوبین)EBSC(البیئیة

النموالداخلي،التشغیلعملیاتالعملاء،رضاءالمالي،الأداء)(EBSC(البیئیةالمقاییسذاتللأداءالمتوازن

تابعة،تاكمتغیر الإنتاجومرونةالتسلیمووقتالمنتجودةجو المنتجتكلفةمنكلوبینمستقلة،تاكمتغیر )والتعلم

بأنالقولیمكنذلكعلىوبناءاً الرئیسي،الفرضقبولوبالتاليالفرعیةالفروضمیعجقبولإلىأدىالذيالأمر

بالنواحيالاهتماممعالداخليالتشغیلعملیاتوتحسینالمنشأةاتجمنتفيوالتطویرالابتكاربعملیاتالاهتمام

للمنشأة،الماليالأداءعلىابجبالإیینعكسمماالمنشأة،عملاءرضاءدریةزیادةإلىیؤديللمنتجالبیئیة

فيالمرونةةجدر وزیادةودتهجوتحسینالمنتجتكلفةفيالریادةتحقیقخلالمنالتنافسیةقدرتهاتدعیموبالتالي

.التسلیمومواعیدداولجبماوالالتز الإنتاج

الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بكیفیة دمج مقاییس الأداء في الدراسة ) 2012المولى، (وساهمت دراسة 

البیئي في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، ودعم الإطار النظري المتعلق بدعم القدرة التنافسیة من خلال بطاقة الأداء 

.المتوازن البیئیة
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:سیةالدراسات التي تناولت إدارة الجودة الشاملة والمیزة التناف5.9.2

:الدراسات العربیة1.5.9.2

التنظیميوالتغییرالشاملةالجودةإدارةلمتطلباتلتتابعياالأثر: " بعنوان ) 2013الطائي والسبعاوي، (دراسة .1

"- الجامعةالحدباءكلیةفياستطلاعیةدراسة-التنافسیةالمیزةتحقیقفي

التزام الإدارة العلیا، نشر ثقافة (والمتمثلة في الشاملةالجودةإدارةلمتطلباتالتابعيالأثربیانإلىتهدف الدراسة

)الجودة، التخطیط الاستراتیجي، التركیز على الزبون، التعلیم والتدریب، مشاركة المنتسبین، التحسین المستمر

الجامعة،الحدباءكلیةفي)الكلفة، الجودة، المرونة، التسلیم، الإبداع(التنافسیةالمیزةتحقیقفيالتنظیميوالتغییر

واعتمد البحث المنهج الوصفي التحلیلي في وصف مجتمع وعینة البحث فضلاً عن وصف وتشخیص متغیرات 

راته، وتوظیف استمارة الاستبیان متغییعكسبحثأنموذجبناءتمتساؤلات البحثلىعالإجابةولأجل. البحث

الأسالیبمنمجموعةبواسطةالبحثفرضیاتلاختبار للحصول على البیانات الخاصة بأفراد عینة البحث، و 

.SPSSالإحصائيالتحلیلبرنامجخلالومنالإحصائیة

تحقق وجود علاقة ارتباط معنویة بین متطلبات إدارة الجودة : أهمهاالاستنتاجاتمن مجموعةإلىالبحثوتوصل

وتحقق وجود علاقة ارتباط معنویة بین التغییر الشاملة مجتمعة ومنفردة والتغییر التنظیمي على مستوى الكلیة،

.التنظیمي والمیزة التنافسیة مجتمعة وبشكل منفرد على مستوى الكلیة

ضرورة تبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومجالات التغییر : وخلصت الدراسة إلى العدید من التوصیات من أهمها

.لتالي تحقیق میزة تنافسیة للكلیة وباالتنظیمي لما لها من دور في تحقیق التفوق والتمیز
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في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بإدارة الجودة ) 2013الطائي والسبعاوي،(ساهمت دراسة 

وأهم مقاییسها، كما ساهمت في بناء الشاملة وخاصة الأبعاد الأساسیة لها، ودعم الإطار  النظري للمیز التنافسیة

.حیث إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیةأداة الدراسة من

"إدارة الجودة الشاملة كمدخل لزیادة القدرة التنافسیة للبنوك:" بعنوان ) 2013فلاق، (دراسة .2

التيالأساسیةالركائزإبراز، و البنوكفيالشاملةالجودةإدارةموضوععلىالضوءتسلیطهدفت الدراسة إلى 

الفرضیاتصحةواختبارالبحثإشكالیةعلىجابةوللإ.البنكفيالشاملةالجودةإدارةمنهجتطبیقیتطلبها

مختلفوتحلیلوصفبهدفالتحلیلي،الوصفيالأسلوببإتباعوذلكالاستنباطيالمنهجعلىاعتمدت الدراسة 

.الموضوعأبعاد

منوالاستفادةالعملاءاحتیاجاتلمواجهةالشاملةالجودةإدارةفلسفةتطبیقإلىالماسةالحاجةالدراسةأوضحتو 

المتغیراتمنكلتحلیلمنللبنكالتنافسیةالقدرةوتنمیةتهیئةومقوماتسبلتنشأ، و المنافسةومواجهةالتمیز

رغباتاستلهامعلىیقومالذيالشاملةالجودةإدارةمدخلوتبنيالعملاءوتوقعاتالمنافسةواتجاهاتالبیئیة

المستمرالتحسینتحقیقأجلمنالبنكوخدماتوسیاساتواستراتیجیاتأهدافلتصمیمكأساسالعملاءوتوقعات

.المقدمةالخدمةجودةمستوىوبینالعملاءقبلمنالمدركةالجودةبینماالفجوةفارقتقلیصفيیساهممما

التنافسیةللتحدیاتالبنكفيالعلیاالإدارةإدراكضرورة: وقد خلصت الدراسة إلى عدد من التوصیات من أهمها

یقتصرلاوأنالشاملة،الجودةإستراتیجیة خلالمنأولویاتهارأسعلىوتطویرهاوبلوغهاالجودةقضیةعووض

اختلافعلىالعاملینكافةنفوسفيالجودةثقافةغرسخلالمنتجسیدهیجببلفقطالنیةمجردعلىذلك

.البنكفيمواقعهمكانتوأینمامستویاتهم

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بإدارة الجودة الشاملة ) 2013فلاق، (وساهمت دراسة 

.وخصوصاً الأبعاد الرئیسیة لها، والمیزة التنافسیة
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حالة - أثر إدارة الجودة الشاملة على تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة : " بعنوان) 2012حمیدة وفطیمة، (دراسة .3

"-)بومرداس(مؤسسة المطاحن الكبرى، دحماني باولاد موسى 

الشاملة،الجودةإدارةمبادئتطبیقإنجاحفيالجزائریةالمؤسساتتساعدالتيالأسالیببیانهدفت الدراسة إلى 

وقد تم اعتماد المنهج .والتفوقالتمیزوتحقیقأدائهارفعإلىتهدفالتيالمؤسسةأولویاتقمةالزبونرضاوجعل

معلوماتعلىللحصولالاستبیانوأیضاالأشكالببعضالاستعانةخلالمنالوصفي التحلیلي لدراسة الحالة، 

.التوصیاتوتقدیمبنتائجالخروجفيتساعدومعطیات

الإدارة العلیا عامل وعاملة موزعون في ) 100(وتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في المؤسسة تم اختیار 

.والوسطى والتنفیذیة، حیث تم توزیع الاستبیان علیهم

علىیساعدما،وهذاالمؤسسةوظائفمختلفعلىتأثیراتعدةالشاملةللجودةومن أهم نتائج الدراسة النظریة أن 

، وبالتالي عدم ةالجودثقافةإلىالمؤسسةإفتقارومن أهم نتائج الدراسة التطبیقیة .تنافسیةمزایادةعاكتساب

.الجودةولیسالسعرأساسعلىالمنافسةإستراتیجیةتستخدمالمؤسسةحصولها على شهادة الأیزو، وأن 

الشاملة،الجودةإدارةتحقیقفيالعلميالمنهجاحترام: وقد خلصت الدراسة إلى عدد من التوصیات من أهمها

.المستمرالتحسینوكذاالجودةلمراقبةالإحصائیةوالأسالیبالطرقواستخدام

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بإدارة الجودة الشاملة )2012وفطیمة،حمیدة(وساهمت دراسة 

.ةومبادئها، والمیزة التنافسیة، كما ساهمت في بناء أداة الدراس
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–دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة : " بعنوان) 2012محسن والدعمي، (دراسة .4

".بحث استطلاعي في شركة التأمین العراقیة العامة

التزام ودعم الإدارة العلیا (إلى توضیح الدور الذي تمارسه إدارة الجودة الشاملة متمثلة بمتغیراتهاتسعى الدراسة

، التخطیط الاستراتیجي للجودة الشاملة، التركیز على الزبون، التحسین المستمر، مشاركة العاملین، TQMلسفة لف

المقدرة الجوهریة، الثقافة الإبداعیة، ( في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة متمثلة بأبعادها) تدریب وتأهیل العاملین

.وقد اعتمد البحث على آراء عینة من العاملین في الشركة،)الإستراتیجیةتكنولوجیا المعلومات، المرونة 

واعتمد الباحث أنموذجاً افتراضیاً تم بناؤه، وكذلك تم استخدام مجموعة من الأسالیب الإحصائیة في تحلیل البیانات 

) 36(اعتماداً على مقیاس لیكرت الخماسي في تصمیم استمارة الاستبیان وزعت على عینة الدراسة البالغ عددها 

).SPSS(فرد، ومعامل ارتباط لتحدید العلاقة بین متغیرات البحث، وتم الحصول على النتائج باستخدام برنامج 

اتضح بأن هناك علاقة ارتباط وتأثیر بین مبادئ إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة : ومن أهم نتائج البحث

ضرورة اعتماد الشركات الخدمیة تقنیة إدارة : من أهمهاالمستدامة في الشركة، وخلص البحث إلى عدة توصیات 

الجودة الشاملة كأسلوب إداري متطور بدلاً من الأسالیب التقلیدیة للإدارة، من أجل الوصول إلى التحسین المستمر 

.في جمیع مستویات النشاط بالشركة

لنظري لإدارة الجودة الشاملة في الدراسة الحالیة في دعم الإطار ا) 2012محسن والدعمي، (وساهمت دراسة 

والمساهمة في تحدید الأبعاد الرئیسیة في الدراسة الحالیة،كما ساهمت في دعم الإطار النظري المتعلق بالمیزة 

.التنافسیة المستدامة وعلاقة إدارة الجودة الشاملة بالمیزة التنافسیة المستدامة
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لمعرفة في تحقیق مبادئ الجودة الشاملة وزیادة المیزة أثر إدارة ا:" بعنوان ) 2012خلیل وآخرون، (دراسة .5

" _دراسة تطبیقیة في شركة بغداد للمشروبات الغازیة–التنافسیة 

ومشاركةالمستمر،التحسین(الشاملةالجودةمبادئتحقیقفيالمعرفةإدارةتأثیرمدىمعرفةهدفت الدراسة إلى 

. المیزة التنافسیةزیادةفيالمعرفةأدارةتأثیرمدىمعرفة، و )العاملین

قصدیةعینةعلىالاستمارةتوزیعتماذالزعفرانیة،فرعالغازیةللمشروباتبغدادشركةعلىالدراسةتطبیقجرى

. استبانة)134(والمقبولةالمستعادةالاستباناتعددبلغوقد. ثاً مبحو ) 149(منمكونةعشوائیةغیر

مبادئتحقیقخلالمنالتنافسیة،المیزةزیادةفيایجابیاً تأثیراً المعرفةإدارةتأثیریزداد: ومن أهم نتائج الدراسة

وأفكارهاوفلسفتهارؤیتهاتعكسأنعلىقادرةالعلیاالإدارةویجعلالمبحوثة،الشركةعملیدعممماالشاملةالجودة

زبائنهاورغباتحاجاتوتلبیةكفاءتهاوتحسینوقابلیتها،لمواردهاالأمثلالاستخدامفيیسهمعملمناخخلقفي

.السوقیةحصتهاوزیادة

لأعضاءالمختلفةوالوسائلوالتقنیاتالأدواتتوفیر: من أهمهاالتوصیاتوقد خلصت الدراسة إلى العدید من 

الشركةفيالعاملینجمیعالإدارةحثو .المستمروالتحسینالعاملینمشاركةوتسهیلالعملتأدیةاجلمنالفریق

الاستعانةخلالمنمتمكنبشريمالرأسلبناءمنهاسعیاً المتواصلوالتدریبالمستمرالتعلممواصلةبضرورة

.السوقیةالحصةتحسیناجلمنخارجهامنأوالشركةداخلمنأكانسواءالمعرفةبخبراء

في الدراسة الحالیة  في دعم الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة وأهم )2012وآخرون،خلیل(وساهمت دراسة 

.مبادئها، والمیزة التنافسیة، كما ساهمت في بناء أداة الدراسة من حیث أبعاد إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة

لتحقیق المیزة التنافسیة في مستلزمات إدارة الجودة الشاملة كأداة:" بعنوان ) 2011الوادي والزعبي، ( دراسة .6

)" دراسة تحلیلیة( الجامعات الأردنیة
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المزایاتحقیقفيتهاومستلزماالشاملةالجودةإدارةوتفحصدراسةعلىعموماً الجامعاتحثإلىالدراسةهدفت

التنافسیةوالمزایاالشاملةالجودةإدارةمنهجیةووصفسلوكاً الشاملةالجودةإدارةالجامعةتبنيفيوأثرهاالتنافسیة،

البحثونموذجمتغیراتعلىواعتماداً . المستمرةالتحدیاتمواجهةفيواضحمسارلتوفیرالأردنیةالجامعاتفي

من أعضاء التدریس في فرد) 120( وعددهاوهي عینة عمدیةالبحثعینةعلىوزعتمحكمةاستبانهبناءتم

السوقفيمتمیزاً موقعاً واحتلالهااختصاصها،فيدتها لریاوذلكالأردنيالعاليالتعلیملقطاعممثلةجامعات ) 8(

. اتهاوتخصصاتهاكلیتنوعجانبإلىوالعربي،المحلي

السلیمالتطبیقمزایااستثمارالدراسة،عینةالجامعاتعلى: أهمهاوتوصیاتنتائجعدةإلىالدراسةتوصلتوقد

. المناسبةبالجودةالتعلیمخدماتتحقیقخلالمنالتنافسیةالمزایالتحقیقكأداةالشاملةالجودةإدارةلمستلزمات

بالمناقشاتالفعلیةالمشاركةمنحهمخلالمنالمطلوبةالجودةتحقیقفيالعاملینكافةمشاركةعلىالتأكید

والتطویرالتحسینعلىالتأكید. المبدعةوالعملیةالعلمیةوآراءهملأفكارهمالمیدانيوالتطبیقالجودةحولالجاریة

.الممتازةالخدمةبتحقیقالمتعلقةخاصوبشكلالجامعةفيالأعماللكافةالمستمر

في دعم الإطار النظري المتعلق بإدارة الجودة في الدراسة الحالیة )2011والزعبي،الوادي( وساهمت دراسة 

.الشاملة الشاملة والمیزة التنافسیة

:الدراسات الأجنبیة2.5.9.2

:"بعنوان) Rawashdeh, 2014(دراسة .1

“TQM As A Source Of Bank Performance And Competitive Advantage Empirical

Study In Jordanian Banking Sector”

المصرفيالقطاعفيالتنافسیةالقدرةوتعزیزيالبنكللأداءكمصدرالشاملةالجودةإدارةتقییمهدفت الدراسة إلى 

164توزیع استبانة على خلالمنالبیاناتعلىالحصولو . الدراسةهذهوتم استخدام  المنهج الكمي في. الأردني
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خلالمنالفرضیاتمناثنینوضعتوقد. الأردنعمان،فيللبنوكفرع ) 224(من مدراء البنوك من أصل 

إجماليأنالنتائجأكدتوقد. SPSSباستخدام برنامجالوصفيالتحلیلباستخدامواختبارهاالأدبیاتمراجعة

.التنافسیةالقدرةوتعزیزالبنكأداءكلعلىوهامإیجابيتأثیرلهاالجودةإدارةممارسات

بعنوان ) Korankye, 2013(دراسة .2

“Total Quality Management (TQM): A Source Of Competitive Advantage. A

Comparative Study Of Manufacturing And Service Firms In Ghana”

منكلفيالتنافسیةللمیزةمصدرهي) TQM(الشاملةالجودةإدارةهدفت الدراسة إلى بحث ما إذا لو كانت 

فيالشاملةالجودةإدارةأثرلمعرفةكانتالأهدافبینومن. غانافيالتحویلیةوالصناعاتالخدماتقطاعي

الجودةإدارةكانتإذامماوالتأكدالشاملة،الجودةإدارةوممارساتسیاساتتنفیذفيوالتحدیاتالتنظیميالأداء

الاستبیانالباحثاستخدم. غانافيوالتصنیعالخدماتشركاتمنكلفيالتنافسیةللمیزةمصدرهيالشاملة

ةشرك30وخدماتةشرك30لتحدیدوبسیطةطبقیةعشوائیةعیناتوتم اختیار . البیاناتجمعأدواتكوالمقابلة

مصدراتكونسوفصحیح،بشكلالشاملةالجودةإدارةتنفیذعندأنتبینوقد. غاناعاصمةأكرا،فيتصنیع

والسیطرةهااختبار یمكنالمنتجاتتصنیعجودةأنحینفيأنهأیضاالدراسةوكشفت. مستدامةالتنافسیةالللمیزة

وأوصت الدراسة بأن . ابهالمساسطبیعةبسببالتسلیمقبلالخدماتنوعیةعلىالسیطرةالصعبمنبینما ،علیها

إدارةعلىصحیحبشكلمصممةتدریبیةبرامجتنظیموینبغي. الشاملةالجودةإدارةثقافةغرسالمنظماتعلى

إذاأفضلبشكلالشاملةالجودةإدارةممارساتتنفیذلضمانوذلكالمنظماتلموظفيمنتظمبشكلالشاملةالجودة

.مستدامةتنافسیةمیزةتحقیقیریدونكانوا

:دراسات تناولت بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة6.9.2
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التكالیف وإدارةالتوریدسلسلةإدارةممارساتبینوالتكاملالربطتأثیر: "بعنوان ) 2014البتانوني، (دراسة .1

" .الصناعیةالأعماللمنشآتالتنافسیةالقدرةدعمعلىالإستراتیجیة

الشراكةتشمل-التوریدإدارة سلسلةممارساتبینوالتكاملالربطتأثیرعنإلى الكشفهدفت الدراسة

التعهید،المتبادلة،المعلوماتجودةتبادل المعلومات،مستوىالعملاء،معالعلاقاتالموردین،معالإستراتیجیة

أساسعلىالتكلفةتشمل-التوریدلسلسلةالتكالیف الإستراتیجیةوإدارة-الفاقدمنالخالیةالداخلیةالممارسات

التنافسیةالقدرةدعمعلى-المحددالوقتفيوالشراءالشاملة، والإنتاجالجودةإدارةالمستهدفة،التكلفةالنشاط،

.الصناعیةالأعماللمنشآت

المقیدةالصناعیةفي المنشآتوالخبراءالمدیریننظروجهةلمعرفةالاستقصاءواستخدمت الدراسة أسلوب

.الانحداروتحلیللبیرسونومعامل الارتباطالعامليالتحلیلباستخدامالبیاناتتحلیلوتم.المصریةبالبورصة

وأیضاً التنافسیة،المیزةومؤشراتالتوریدسلسلةبین ممارساتموجبوارتباطمعنويتأثیرهناكأنالنتائجوتوضح

بینوالتكاملالربطإلى أنأیضاالنتائجوتشیر.التنافسیةالمیزةالإستراتیجیة ومؤشراتالتكالیفإدارةأسالیببین

المقیدةالصناعیةالأعماللمنشآتالتنافسیةالقدرةیعززالإستراتیجیةالتكالیفالتورید وإدارةسلسلةممارسات

.بالبورصة المصریة

في الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بالتكامل بین أدوات إدارة )2014البتانوني،(وساهمت دراسة 

ي تعزیز القدرة التنافسیة، وهذا موضوع الدراسة التكالیف ومنها إدارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن ودورها ف

.الحالیة

دور إدارة التكالیف من منظور استراتیجي في تعزیز الموقف : " بعنوان ) 2013بن سعید، وزغدار، (دراسة .2

".التنافسي
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الأثروتوضیحإدارة التكالیففيالاستراتیجيللمنظورالأساسیةالمعالمعلىالضوءتسلیطالبحث إلىاهدف هذ

Activity-Based)الأنشطةأساسعلىالتكالیفنظام(للتكالیف الإستراتیجیةالإدارةأدواتاستخداممن

Costing) التكلفة المستهدفة ،(Target Cost)إعادة الهندسة الإداریة ، )Business Process Re-

Engineering(إدارة الجودة الشاملة ،)Total Quality Management(تاج الفوري، الإن)Just- in Time( ،

Balance(، بطاقة الأداء المتوازن )BenchMarking(المقارنة المرجعیة Scorecard( هندسة القیمة ،

)Engineering Value(التحسین المستمر ،)Kaizen(التنافسیةالاستراتیجیاتوتعزیز وتحقیقدعم، في

، واستخدم الباحثان المنهج الاستقرائي، حیث یقوم )إستراتیجیة التركیزإستراتیجیة قیادة التكلفة، إستراتیجیة التمیز، (

تركز: على مراجعة الأدبیات المتعلقة بموضوع البحث من منظور نظري، وخرج البحث بعدد من النتائج أهمها

والتحكمبعادالأهذهعلىوالسیطرةوالعملیات،والوقتوالتكالیفالجودة:هيأبعادأربععلىالتكالیفإدارةأدوات

للتكالیفالإستراتیجیةالإدارةأدواتوترابطعلیها؛ ویؤدي تكاملوالمحافظةتنافسیةممیزاتخلقعلىساعدفیها

یحققالذيبالشكلالأداءعلىقدرتهامدىوقیاسككلبالمنظمةالشاملوالنهوضالجودةتحقیقإلىبینهافیما

.أهدافها

استخدامفي الدراسة الحالیة في دعم الإطار النظري المتعلق بدور )2013وزغدار،سعید،بن(وساهمت دراسة 

ومنها إدارة الجودة الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن في دعم الموقف التنافسي، للتكالیفالإستراتیجیةالإدارةأدوات

.مما ساهم في دعم هذه الدراسة

:السابقةما یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات 

راسة تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة دموضوعأننجدالسابقة،استعراض السابقةخلالمن

فيوالدارسینالباحثینباهتمامحظیتالتيالحدیثةالموضوعاتالشاملة وأثرها في تحقیق المیزة التنافسیة من 

: التالیةبالنواحيالسابقةالدراسات عنالحالیةمیزإبراز ما یویمكن.المتقدمةالدول
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اقتصرت بعض الدراسات على موضوع واحد من مواضیع الدراسة، مثل الدراسات التي تناولت : من حیث الموضوع

محاد، )(2012كواشي، )(2012بلاسكة، ) (2014مریم، (مثل دراسة المعدلة بطاقة الأداء المتوازن 

,Bernard & Jeannette)(Elijido & Tjan, 2014)(2009أبو قمر،)(2011لحسین، )(2011

2012)(Tohidi et. Al, 2010)(Ramesh, 2010)(Bigliardi & Bottani, 2010)(Callaghan,

الحمداني وعبد الحسین، )(2014الكببجي وأبو عواد، (، وبعضها الآخر تناول إدارة الجودة الشاملة مثل )2010

)Sadikoglu & Olcay, 2014)(2010الفقهي، )(2010الدعاس، )(2012السامرائي، )(2013

)Mohammadet.al, 2014()Rober et.al, 2012()Vinuesa & Ruiz, 2011.(

أبو )(2013النحوي، )(2014نوري وجمعة، (وبعضها الآخر تناول بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة مثل

)Ramezani & Beilou, 2014)(2010عوجة، )(2011یابي، الذ)(2012علي، )(2013النجاة، 

)Sholihin& Laksmi 2009( وبعضها الآخر تناول بطاقة الأداء المتوازن والمیزة التنافسیة مثل ،) ،النجار

) 2013الطائي والسبعاوي، (، وبعضها تناول إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة مثل )2012المولى، )(2013

الوادي والزغبي، )(2012خلیل وآخرون، )(2012محسن والدعمي، )(2012حمیدة وفطیمة، )(2013فلاق، (

2011)(Rawashdeh, 2014)(Korankye, 2013(

البتانوني، (أما الآخر فقد تناولت بعض الدراسات بطاقة الأداء المتوازن والجودة الشاملة والمیزة التنافسیة مثل 

)2013بن سعید وزغدار، )(2014

).2013بن سعید وزغدار، )(2014البتانوني، (تفق الدراسة الحالیة ولكن لیس بشكل كلي مع دراسةوت

محاد، )(2014مریم، (أما من حیث مجتمع الدراسة، فقد طبقت بعض الدراسات على الشركات الصناعیة مثل

,Bigliardi & Bottani)()2012كواشي، )(2011 رائي، السام)(2014الكببجي وأبو عواد، )(2010
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2012)(Sadikoglu & Olcay, 2014()Rober et.al, 2012)(Vinuesa & Ruiz, 2011)( ،النحوي

).2014البتانوني، )(2012خلیل وآخرون، )(2012حمیدة وفطیمة، )(2012المولى، )(2010عوجة، )(2013

Tohidi(وبعضها الأخر طبقت على مؤسسات التعلیم مثل et. Al, 2010)( ،2011الذیابي)(ائي والسبعاوي، الط

).2011الوادي والزغبي، )(2013

النجار، )(2010الفقهي، )(2010الدعاس، )()2009أبو قمر، (وبعضها الأخر طبقت على البنوك مثل 

).Rawashdeh, 2014)(2013فلاق، )(2013

,Bernard & Jeannette, 2012)(Mohammad et.al(وبعضها الأخر طبقت على قطاع الخدمات مثل

).2012محسن والدعمي، )(2013أبو النجاه، )(2014

وتتفق الدراسة الحالیة مع الدراسات التي طبقت على الشركات الصناعیة لأنها طبقت على الشركات الصناعیة في 

.محافظة الخلیل

أما من حیث المنهج المستخدم، فقد استخدمت بعض الدراسات المنهج الوصفي التحلیلي باستخدام الاستبیان كأداة

الذیابي، )(2012علي، )(2013أبو النجاة، )(2013النحوي، )(2009أبو قمر، )(2012بلاسكة، (للدراسة مثل 

محسن والدعمي )(2012حمیدة وفطیمة، )(2013فلاق، )(2013الطائي والسبعاوي، )(2012المولى، )(2011

)2014ني، البتانو () Rawashdeh, 2014)(2011الوادي والزعبي، )(2012خلیل وآخرون، )(2012

)Bernard & Jeannette, 2012()2011محاد، )(2014مریم، (وبعضها الآخر استخدم المنهج المقارن مثل 

)Tohidi et. Al, 2010(

,Ramezani & Beilou()2014نوري وجمعة، )(Callaghan, 2010(منهج نظري تحلیلي مثل  بن )(2014

).2013سعید وزغدار، 

.لدراسات التي استخدمت المنهج الوصفي التحلیلي واستخدمت الاستبیان كأداة للدراسةوتتفق الدراسة الحالیة مع ا
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وما یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة أنها جمعت المواضیع الثلاثة وهي بطاقة الأداء المتوازن المعدلة 

لحاضر لما له من تأثیر كبیر على ولیست التقلیدیة بإدخال بعد البیئة والمجتمع وهو جانب مهم وفعال في الوقت ا

.أداء الشركات، وإدارة الجودة الشاملة بأبعادها الخمسة، والمتغیر التابع وهو المیزة التنافسیة من خلال عدة مقاییس
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الفصل الثالث

وإجراءات الدراسةةطریق

: مقدمة1.3

وشمل دراسةلتنفیذ هذه الالباحثةبهاتالتي قامالدراسةوإجراءاتتناول هذا الفصل وصفاً كاملاً ومفصلاً طریقة 

، دراسة، صدق الأداة، ثبات الأداة، إجراءات الدراسة، أداة الدراسة، وعینة الدراسة، مجتمع الدراسةوصف منهج ال

.التحلیل الإحصائيو 

:دراسةمنهج ال2.3

الذي یعتمد على دراسة الظاهرة في الوقت الحاضر التحلیليالمنهج الوصفيت الباحثة في هذه الدراسةاستخدم

.الدراساتوكما هي في الواقع، وهو المنهج المناسب والأفضل لمثل هذه 

:دراسةمجتمع ال3.3

شركة صناعیة، ) 257(الشركات الصناعیة العاملة في محافظة الخلیل والبالغ عددها دراسة من تكون مجتمع الی

الكبرى والتي یتجاوز الشركاتفيینمحاسبالو ینداریالاستبانات على الإت، وقد تم توزیع موزعة على ستة قطاعا

.عامل15عدد العاملین فیها 

:دراسةعینة ال4.3

من ) 70(، حیث تم توزیع الاستبانات على شرك) 257(من أصل شركة صناعیة70من عینة الدراسةكون تت

ورؤساء أقسام في الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل، تم ومحاسبینالعاملین الإداریین من مدراء تنفیذیین 

%. 71وبذلك تكون نسبة الاسترداد ، 70من أصلاستبانة) 50(اختیارهم بالطریقة العشوائیة الطبقیة كما تم استرداد

.وفیما یلي وصف للبیانات العامة لعینة الدراسة
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)المبحوثین(خصائص عینة الدراسة) 1.3(جدول رقم 
النسبة المئویةالعددالفئةالمتغیر

4386.0ذكرالجنس
714.0أنثى

50100.0المجموع
714.0توجیهيالمؤهل العلمي

714.0دبلوم
3264.0بكالوریوس

36.0دراسات علیا
12.0أخرى

50100.0المجموع
24.0مدیرالمسمى الوظیفي

510.0نائب المدیر
1224.0رئیس قسم

510.0رئیس قسم الجودة
1734.0محاسب

918.0أخرى
50100.0المجموع

1938.0محاسبةالتخصص
1938.0إدارة
12.0مالیة

48.0اقتصاد
714.0أخرى

50100.0المجموع
1428.0سنوات5-1من عدد سنوات الخبرة

1326.0سنوات10-6من 
1020.0سنة15-11من 
1326.0سنة فأكثر16من 

50100.0المجموع

)الشركات(یبین خصائص عینة الدراسة ) 2.3(والجدول رقم
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)الشركات(خصائص عینة الدراسة) 2.3(جدول رقم 
النسبة المئویةالعددالفئةالمتغیر

201530.0-15عدد العاملین
21-301020.0
31-601224.0
61-99510.0

816.0فأكثر100
50100.0المجموع

151020.0-1عمر الشركة
16-252346.0
26-401020.0

714.0فأكثر41
50100.0المجموع

816.0قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیةنوع القطاع الصناعي
1326.0صناعة الحجر والرخامقطاع 

510.0قطاع الصناعات البلاستیكیة
612.0قطاع الصناعات الجلدیة

816.0قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات
1020.0قطاع الصناعات الأخرى

50100.0المجموع
3570.0نعمتوفر وحدة أو قسم خاص بالجودة

1530.0لا
50100.0المجموع

3060.0نعمالحصول على شهادات في الجودة

2040.0لا
50100.0المجموع

ISO 90001428.0شهادة المواصفات الدولیة نوع الشهادة
2040.0علامة الجودة الفلسطینیة        

714.0شهادة الإشراف      
36.0جمیع ما سبق     

510.0أخرى  

:دراسةأداة ال5.3

أداة الاستبیان لدراسة تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحقیق المیزة ت الباحثةاستخدم

، وتتدرجمحور15فقرة مقسمة إلى137منتتكونوالتي،التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل
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على مقیاس ) 5- 1(على الفقرات من الإجابة معارض بشدة إلى الإجابة إلى موافق بشدة حسب التدرج الإجابة 

.لیكرت الخماسي

:ثبات الأداة6.3

لقیاس ثبات أداة الدراسة تم فحص الاتساق الداخلي لإجابات المبحوثین على فقرات أداة الدراسة باستخدام معادلة 

:ینة الدراسة وكانت النتائج على النحو التاليمعامل الثبات كرونباخ ألفا على ع

معاملات الثبات)3.3(جدول رقم
معامل الثبات ألفا كرونباخعدد الفقراتالمحور

570.93أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
490.96أبعاد إدارة الجودة الشاملة

310.93أبعاد المیزة التنافسیة
1370.97لأداة الدراسةالدرجة الكلیة

عند محاور الدراسة وبلغت قیمة ) 0.96_0.93(تراوحت قیم معاملات الثبات )3.3(رقم كما یتضح من الجدول 

من النتائج % 97مما یدل على أن أداة الدراسة الحالیة قادرة على إنتاج ، 0.97معامل الثبات الكلیة لأداة الدراسة 

م اعتبرت مناسبة لأغراض وهذه القی، الحالیة فیما لو تم إعادة القیاس والبحث واستخدامها مرة أخرى بنفس الظروف

.الدراسة والأهداف التي وضعت هذه المجالات وفقراتها من أجلها

:صدق الأداة 7.3

بعرضها على مجموعة من المحكمین من ذوي الاختصاص، والذین أبدوا بعض دراسةتم التحقق من صدق أداة ال

الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة تكاملیة بطاقةمدى صلاحیة المقیاس في دراسة حولوالآراءالملاحظات

وقد أشاروا إلى صلاحیة فقراته وأثرها في تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل، 

).4(، انظر للملحق رقم وملائمته لهذا الغرض



188

المبني على طریقة ) Factor Analysis(حساب معاملات الاستخراج باستخدام أسلوب التحلیل العامليكما تم 

، حسب كل محورأداة الدراسةمحاورلكل فقرة من فقرات ) Principal Components(المكونات الأساسیة

مما 0.5هذه القیم عن معظمحیث یتضح ارتفاع محوروالجدول التالي یوضح مدى قیم معاملات الاستخراج لكل 

تحقیق الأهداف التي قادرة بدرجة مرتفعة على أداة الدراسة المستخدمة وأنیدل على تمتع أداة الدراسة بصدق عالي 

.یوضح نتائج التحلیل العاملي)4.3(رقم والجدول ، وضعت من أجلها

مصفوفة قیم معاملات الاستخراج)4.3(جدول رقم
)القیمة العظمى-القیمة الصغرى (معاملات الاستخراجالمجال

0.74-0.94أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
0.63-0.89أبعاد إدارة الجودة الشاملة

0.58-0.84أبعاد المیزة التنافسیة

:دراسةخطوات تطبیق ال8.3

من العاملین الإداریین على مجموعة استبیان) 70(توزیع بة الباحثت قامدراسةالأداةبعد التأكد من صدق .1

والتي في محافظة الخلیل من الشركات الكبرى شركة )70(ورؤساء أقسام فيومحاسبینمن مدراء تنفیذیین 

.عامل15تجاوز عدد العاملین فیها 

بجمعها منهم وقد بلغت ةالباحثت وبعد ذلك قاممنهمبما هو مطلوبالاستبیانبتعبئة قام المبحوثون .2

.%)71(أي بنسبة استرداد استبیان)50(الاستبیانات المسترجعة 

.لتحلیل النتائج باستخدام برنامج التحلیل الإحصائيجهاز الحاسوب ة بإدخال الاستبیانات إلى الباحثت قام.3

:متغیرات الدراسة9.3

:المتغیرات المستقلة

بعد البیئة ، بعد التعلم والنمو،  بعد العملیات الداخلیة،  بعد العملاء،البعد المالي:أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

.والمجتمع



189

 التحسین المستمر في جودة العملیات ،  دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة:إدارة الجودة الشاملةأبعاد

.التخطیط الاستراتیجي للجودة، التركیز على المستهلك، لتركیز على العاملین، اوالإجراءات والنظم الإداریة

: المتغیرات التابعة

المیزة التنافسیة ، المیزة التنافسیة من حیث الأرباح، التنافسیة من حیث الحصة السوقیةالمیزة :أبعاد المیزة التنافسیة

.المیزة التنافسیة من حیث التمیز، المیزة التنافسیة من حیث خفض التكالیف، من حیث حجم المبیعات

، الصناعيالقطاعنوع، بالجودةخاصقسمأووحدةتوفر، الشركةعمر، العاملینعدد:المتغیرات الوسیطة

)شهادات في الجودة علىحاصلةالشركة

:المعالجة الإحصائیة10.3

د تمت المعالجة الإحصائیة اللازمة للبیانات باستخراج الأعداد والنسب المئویة والمتوسطات الحسابیة والانحرافات لق

واختبار ت للعینات المستقلة ، تحلیل الانحدار المتعدداختبارالمعیاریة، وقد تم فحص فرضیات الدراسة عن طریق

، وتم استخدام معادلة الثبات كرونباخ ألفا لفحص ثبات أداة الدراسة )ANOVA(واختبار تحلیل التباین الأحادي

وأسلوب التحلیل العاملي لفحص صدق أداة الدراسة، وذلك باستخدام الحاسوب باستخدام برنامج الرزم الإحصائیة 

SPSS.

:مفتاح التصحیح11.3

من 1، تم حساب فرق أدنى قیمة وهي )5_ 1(بعد إعطاء اتجاهات أفراد العینة أرقاما تمثل أوزانا لاتجاهاتهم من 

وهو ما یسمى المدى، ثم تم قسمة قیمة المدى على عدد المجالات المطلوبة في الحكم 4= 5أعلى قیمة وهي 

، وبالتالي نستمر في زیادة هذه القیمة ابتداء من أدنى قیمة وذلك 0.8= 4/5=لیصبح الناتج 5على النتائج وهو 
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یوضح ) 5.3(لإعطاء الفترات الخاصة بتحدید الحالة أو الاتجاه بالاعتماد على الوسط الحسابي، والجدول رقم 

:ذلك

مفتاح التصحیح الخماسي)5.3(جدول رقم 
الحالةالوسط الحسابي

منخفضة جدا1.8أقل من 
منخفضة2.6أقل من _ 1.8من 
متوسطة3.4أقل من _ 2.6من 
مرتفعة4.2أقل من _ 3.4من 
مرتفعة جدافأكثر4.2من 
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الفصل الرابع

تحلیل نتائج الدراسة

:تحلیل فقرات الاستبیان1.4
،التعلم والنموبعد بعد العملیات الداخلیة، العملاء،بعد (المعدلة بطاقة الأداء المتوازنقیاس مدى الالتزام بأبعاد 

في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل؟) ، بعد البیئة والمجتمعالبعد المالي
یبین ) 1.4(رقم الجدولة بقیاس كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة بصورة مستقلة، و توقد تم تجزئ

والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات المبحوثین على فقرات الاستبیان الأوساط الحسابیة ، النسب المئویة

:المتعلقة ببعد العملاء

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرات ، یوضح النسب المئویة): 1.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة ببعد العملاء

الوسط بعد العملاءالرقم
حسابيال

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المستوىالنسبي

تعمل الشركة باستمرار على إجراء تعدیلات على طبیعة المنتج أو الخدمات التي .1
مرتفعة جدا%4.460.6589.2.تقدمها بهدف الاحتفاظ بالعملاء الحالیین

إلىالمبیعاتبإجماليقیاسهتسعى الشركة باستمرار لاكتساب عملاء جدد، ویمكن .2
مرتفعة جدا%4.460.5889.2الجددالعملاء

مرتفعة جدا%4.370.7687.3.تهتم إدارة الشركة بنوعیة العملاء كأساس لتعزیز المركز التنافسي.3
مرتفعة جدا%4.360.5387.2.یتم دراسة ومواكبة متطلبات واحتیاجات العملاء بهدف الحفاظ على ولائهم.4

5.
زبائناكتسابعلىالشركةقدرةتقیس الشركة النمو في عدد الزبائن والذي یعبر عن 

للسنةالشركةزبائنعدد–الحالیةللسنةالشركةزبائنعدد=[النمونسبة.(جدد
%)100×السابقةللسنةالشركةزبائنعدد] / السابقة

مرتفعة3.980.6179.6%

مرتفعة%3.980.7279.6.بقیاس مستوى رضا الزبائنتقوم الشركة بإجراء استقصاء یسمح .6
مرتفعة%3.960.7879.2.تقوم الشركة بإشراك زبائنها في عملیة تصمیم المنتجات.7

مرتفعة جدا%4.230.3684.5الدرجة الكلیة
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )1.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات تنازلیاً بعد العملاء مرتبة ترتیباً 
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والانحراف المعیاري الكلي ) 4.23(الكلیةالمبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة 

.مما یدل على أن درجة بعد العملاء مرتفعة، )%84.5(بوزن نسبي) 0.36(مقداره

تعمل (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

بیعة المنتج أو الخدمات التي تقدمها بهدف الاحتفاظ بالعملاء الشركة باستمرار على إجراء تعدیلات على ط

.0.65(وانحراف معیاري مقداره ) 4.46(بمتوسط حسابي مقداره ) الحالیین

بمتوسط حسابي ) تقوم الشركة بإشراك زبائنها في عملیة تصمیم المنتجات(الفقرة : في حین كانت أدنى الفقرات 

.)0.78(اره وانحراف معیاري مقد) 3.96(مقداره 

تعمل الشركة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

باستمرار على إجراء تعدیلات على طبیعة المنتج أو الخدمات التي تقدمها بهدف الاحتفاظ بالعملاء الحالیین، 

تهتم إدارة و دد، ویمكن قیاسه بإجمالي المبیعات إلى العملاء الجدد، تسعى الشركة باستمرار لاكتساب عملاء جو 

یتم دراسة ومواكبة متطلبات واحتیاجات العملاء بهدف و الشركة بنوعیة العملاء كأساس لتعزیز المركز التنافسي، 

زبائن جددتقیس الشركة النمو في عدد الزبائن والذي یعبر عن قدرة الشركة على اكتساب و الحفاظ على ولائهم، 

عدد زبائن الشركة للسنة ] / عدد زبائن الشركة للسنة السابقة- عدد زبائن الشركة للسنة الحالیة =[نسبة النمو( 

تقوم الشركة بإجراء استقصاء یسمح بقیاس مستوى رضا الزبائن، تقوم الشركة بإشراك زبائنها و ، %)100×السابقة

.في عملیة تصمیم المنتجات

ومن الشركات الصناعیة تهتم بشكل كبیر ببعد العملاء، فإرضاء العمیل یعتبر من أهم أولویات الشركاتوعلیه فإن 

.وبقائها واستمراریتها على الصعید التنافسيبهدف زیادة عددهم وزیادة حصتها السوقیةالمصادر الأساسیة للتفوق

رافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات المبحوثین الأوساط الحسابیة والانح، یبین النسب المئویة)2.4(رقمالجدول 

:على فقرات الاستبیان المتعلقة ببعد العملیات الداخلیة
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الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرات ، یوضح النسب المئویة): 2.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة ببعد العملیات الداخلیة

الوسط عملیات الداخلیةبعد الالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المستوىالنسبي

مرتفعة جدا%4.620.6492.4.تولي الشركة أهمیة كبیرة لجودة المنتج المقدم للعملاء.8
مرتفعة جدا%4.610.5392.2.تعمل الشركة على تخفیض معدل عیوب الإنتاج.9

مرتفعة جدا%4.380.5787.6.الإداریة واستخدام تقنیة المعلوماتتعمل الشركة على تطویر أنظمة العمل.10
مرتفعة جدا%4.300.6186.0.تسعى الشركة دوماً إلى إعادة تطویر مهارات الموظفین.11

تهتم الشركة بقیاس تكلفة المنتج لتوفیر معلومات عن تكلفة مكونات المنتج والتكلفة .12
مرتفعة جدا%4.260.6385.2.الكلیة لإنتاج المنتج

تحلل الشركة عملیات التشغیل الداخلیة لتحدید مدى مساهمة كل منها في إضافة قیمة .13
مرتفعة%4.080.6781.6.للمنتج

مرتفعة%4.060.7181.2.یتم قیاس زمن تقدیم الخدمة للعملاء ضمن مقاییس العملیات الداخلیة.14

تقییم الوقت المطلوب لاستكمال العملیات یتضمن مقیاس إنتاجیة العملیات الداخلیة .15
مرتفعة%4.040.5880.8.الإنتاجیة للمنتج

مرتفعة%3.880.9677.5.تعمل الشركة على تخفیض معدل دورة الإنتاج.16
مرتفعة جدا%4.250.4485.0الدرجة الكلیة
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )2.4(رقمیوضح الجدول 

بعد العملیات الداخلیة مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول 

والانحراف المعیاري الكلي ) 4.25(كلیةأن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة ال

.مما یدل على أن درجة بعد العملیات الداخلیة مرتفعة، )%85(بوزن نسبي) 0.44(مقداره

تولي (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

.)0.64(وانحراف معیاري مقداره ) 4.62(بمتوسط حسابي مقداره ) لمقدم للعملاءالشركة أهمیة كبیرة لجودة المنتج ا

بمتوسط حسابي مقداره ) تعمل الشركة على تخفیض معدل دورة الإنتاج(الفقرة : في حین كانت أدنى الفقرات 

.)0.96(وانحراف معیاري مقداره ) 3.88(
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تولي الشركة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، قةومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والمواف

تعمل الشركة على و تعمل الشركة على تخفیض معدل عیوب الإنتاج، و أهمیة كبیرة لجودة المنتج المقدم للعملاء، 

ظفین، تسعى الشركة دوماً إلى إعادة تطویر مهارات المو و تطویر أنظمة العمل الإداریة واستخدام تقنیة المعلومات، 

تحلل و تهتم الشركة بقیاس تكلفة المنتج لتوفیر معلومات عن تكلفة مكونات المنتج والتكلفة الكلیة لإنتاج المنتج، و 

یتم قیاس زمن تقدیم و الشركة عملیات التشغیل الداخلیة لتحدید مدى مساهمة كل منها في إضافة قیمة للمنتج، 

یتضمن مقیاس إنتاجیة العملیات الداخلیة تقییم الوقت المطلوب و الخدمة للعملاء ضمن مقاییس العملیات الداخلیة،

.تعمل الشركة على تخفیض معدل دورة الإنتاجو لاستكمال العملیات الإنتاجیة للمنتج، 

وعلیه فإن الشركات ملزمة بالاهتمام بدرجة عالیة بالعملیات الداخلیة والإجراءات الهامة التي تمكن المنظمة من 

یجیة التي تؤدي إلى تحقیق رغبات العملاء بكفاءة وفاعلیة، وأیضاً إلى تحقیق نتائج مالیة مرضیة تنفیذ الإسترات

.للمساهمین

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات المبحوثین ، یبین النسب المئویة)3.4(رقمالجدول 

:على فقرات الاستبیان المتعلقة ببعد التعلم والنمو

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرات ، یوضح النسب المئویة): 3.4(الجدول رقم
.لقة ببعد التعلم والنموالأداة المتع

الوسط بعد التعلم والنموالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
النسبي

المستوى

مرتفعة جدا%4.470.5889.4.تقوم الشركة باستمرار بالبحث عن أسواق وعملاء جدد.17
مرتفعة جدا%4.400.7088.0.تعمل الشركة على ابتكار منتجات جدیدة مطلوبة للبیئة التنافسیة الجدیدة.18

تعمل الشركة على خلق روح العمل الجماعي في أداء الشركة وتطبیق .19
مرتفعة جدا%4.240.6984.8.حلقات الجودة

تقوم الشركة بشكل دوري باستبدال آلات أكثر حداثة محل الآلات المستخدمة .20
مرتفعة جدا%4.240.8084.8.القدیمة

مرتفعة جدا%4.200.6784.0.السلع التي یتم ابتكارها لإرضاء العملاءتقوم الشركة بزیادة عدد .21
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تعمل الشركة على تعزیز قیم الإبداع والابتكار لدى الموظفین للقیام بالتطویر .22
مرتفعة%4.180.6983.6.والتحسین المستمر

هناك دورات تدریبیة متقدمة في الشركة تعمل على تنمیة مهارات العاملین .23
مرتفعة%3.820.8576.4.باستمرار

مرتفعة%3.790.9775.8.تعمل الشركة على استخدام مقیاس عدد الإصابات والوفاة أثناء العمل.24
مرتفعة%4.170.4183.4الدرجة الكلیة

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )3.4(رقمیوضح الجدول 

بعد التعلم والنمو مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن 

والانحراف المعیاري الكلي ) 4.17(اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة

.مما یدل على أن درجة بعد التعلم والنمو مرتفعة، )%83.4(بوزن نسبي) 0.41(مقداره

تقوم (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

وانحراف معیاري مقداره ) 4.47(بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة باستمرار بالبحث عن أسواق وعملاء جدد

)0.58.(

) فاة أثناء العملتعمل الشركة على استخدام مقیاس عدد الإصابات والو (الفقرة : في حین كانت أدنى الفقرات 

).0.97(وانحراف معیاري مقداره ) 3.79(بمتوسط حسابي مقداره 

تقوم الشركة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

طلوبة للبیئة التنافسیة تعمل الشركة على ابتكار منتجات جدیدة مو باستمرار بالبحث عن أسواق وعملاء جدد، 

تقوم الشركة و تعمل الشركة على خلق روح العمل الجماعي في أداء الشركة وتطبیق حلقات الجودة، و الجدیدة، 

تقوم الشركة بزیادة عدد السلع التي یتم و بشكل دوري باستبدال آلات أكثر حداثة محل الآلات المستخدمة القدیمة، 

لشركة على تعزیز قیم الإبداع والابتكار لدى الموظفین للقیام بالتطویر والتحسین تعمل او ابتكارها لإرضاء العملاء، 
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تعمل الشركة على و هناك دورات تدریبیة متقدمة في الشركة تعمل على تنمیة مهارات العاملین باستمرار، و المستمر، 

.استخدام مقیاس عدد الإصابات والوفاة أثناء العمل

الصناعیة القیام بعملیات التطویر والابتكار حتى تضمن الاستمرار والبقاء على وعلیه فمن الضروري للشركات 

البعد المالي، بعد العملاء، وبعد (المدى الطویل، وهذا البعد هو أساس تعزیز الأبعاد الثلاثة التي تسبقه وهي 

.ب المصلحة في المنشأةمما یدعم قدرة الشركة على الاستمرار في تولید القیمة لجمیع أصحا) العملیات الداخلیة

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات ، یبین النسب المئویة)4.4(رقمالجدول و 

:المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بالبعد المالي

والأوزان النسبیة لفقرات الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة ، یوضح النسب المئویة): 4.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة بالبعد المالي

الوسط البعد الماليالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المستوىالنسبي

مرتفعة جدا%4.210.6584.2.تهتم الشركة بقیاس مستوى رضا المالكین عن النتائج المالیة المحققة.25

الربح= [الإجماليالربحهامش.(المتعلقة بالربحیةتهتم إدارة الشركة بقیاس المؤشرات .26
مرتفعة جدا%4.200.6184.0)×100المبیعات/الإجمالي

هدفاً استراتیجیاً قابلاً ) ولیس تحقیق أقصى ربح(تعتبر الشركة مقیاس تحقیق الربح العادل.27
مرتفعة جدا%4.200.7384.0.للتحقیق

مرتفعة%4.100.6582.0.الاحتفاظ بمركز نقدي قوي وتكلفة الاحتفاظ بالنقدیة معاً تعمل الإدارة على الموازنة بین .28
مرتفعة%4.100.7182.0.تقوم الشركة بتحدید الأهداف المالیة المراد تحقیقها مسبقاً بالتشاور مع المالكین.29

العامل حفاظاً تسعى الإدارة إلى تحقیق التوازن بین إدارة النقدیة والأصول ورأس المال .30
مرتفعة%4.060.6581.2.على حقوق المساهمین

31.
یعتبر مقیاس تحقیق قیمة مضافة اقتصادیاً مقیاساً استراتیجیاً تسعى إدارة الشركة إلى 

تكلفة -صافي الدخل قبل الضرائب= القیمة الاقتصادیة المضافة.(تحقیقه أثناء العمل
)رأس المال المستثمر

مرتفعة4.040.6080.8%

32.
. تهدف الإدارة إلى زیادة ثروة الملاك من خلال تحقیق عوائد حقیقیة على الاستثمار

) * صافي الأصول/صافي الربح بعد الفوائد والضرائب= (معدل العائد على الاستثمار(
100(%

مرتفعة4.000.6180.0%

مرتفعة%4.000.7080.0.الإیراداتتسعى الشركة إلى زیادة حصة العملاء الحالیین من إجمالي .33
مرتفعة%4.100.4682.0الدرجة الكلیة
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المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )4.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات تنازلیاً البعد المالي مرتبة ترتیباً 

) 0.46(والانحراف المعیاري الكلي مقداره) 4.1(المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة

.مما یدل على أن درجة البعد المالي مرتفعة، )%82(بوزن نسبي

تهتم (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً رتیباً ورتبت فقرات الأداة ت

وانحراف معیاري ) 4.21(بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة بقیاس مستوى رضا المالكین عن النتائج المالیة المحققة

.)0.65(مقداره 

) زیادة حصة العملاء الحالیین من إجمالي الإیراداتتسعى الشركة إلى(الفقرة : في حین كانت أدنى الفقرات 

.)0.7(وانحراف معیاري مقداره ) 4(بمتوسط حسابي مقداره 

تهتم الشركة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

تهتم إدارة الشركة بقیاس المؤشرات المتعلقة بالربحیةو حققة، بقیاس مستوى رضا المالكین عن النتائج المالیة الم

ولیس (تعتبر الشركة مقیاس تحقیق الربح العادلو ، )×100المبیعات /الربح الإجمالي = [هامش الربح الإجمالي ( 

بمركز نقدي قوي تعمل الإدارة على الموازنة بین الاحتفاظ و هدفاً استراتیجیاً قابلاً للتحقیق، ) تحقیق أقصى ربح

تقوم الشركة بتحدید الأهداف المالیة المراد تحقیقها مسبقاً بالتشاور مع المالكین، و وتكلفة الاحتفاظ بالنقدیة معاً،

تسعى الإدارة إلى تحقیق التوازن بین إدارة النقدیة والأصول ورأس المال العامل حفاظاً على حقوق المساهمین، و 

القیمة (فة اقتصادیاً مقیاساً استراتیجیاً تسعى إدارة الشركة إلى تحقیقه أثناء العملیعتبر مقیاس تحقیق قیمة مضاو 

تهدف الإدارة إلى زیادة ثروة و ، )تكلفة رأس المال المستثمر- صافي الدخل قبل الضرائب= الاقتصادیة المضافة

صافي الربح بعد الفوائد (= معدل العائد على الاستثمار(الملاك من خلال تحقیق عوائد حقیقیة على الاستثمار

.تسعى الشركة إلى زیادة حصة العملاء الحالیین من إجمالي الإیراداتو ، %)100) * صافي الأصول/ والضرائب
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وهذا ما یسعى إلیه وعلیه فالبعد المالي هو أحد أهم أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة لأنه یهتم بالأرباح المتحققة 

.المساهمون 

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات المبحوثین ، یبین النسب المئویة)5.4(مرقالجدول 

:على فقرات الاستبیان المتعلقة ببعد البیئة

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرات ، یوضح النسب المئویة): 5.4(الجدول رقم
.المتعلقة ببعد البیئةالأداة 

بعد البیئةالرقم
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المستوىالنسبي

مرتفعة جدا%4.260.6085.2.عامبشكلوثقافة الشركةالإدارةقیمتزامرتكأهممنالبیئةحمایةتعد.34
مرتفعة جدا%4.240.5984.8البیئةنظافةالمحافظة علىفيالعلاقةذاتالجهاتمعالشركةتساهم.35

تقلیلبطریقة تكفلالمنتجاتتصمیمفيحدیثةأسالیبالشركةتتبع.36
مرتفعة جدا%4.200.7384.0.المخلفات

مرتفعة%4.120.8582.4.والهواءوالماءتلوث التربةمسبباتلتجنبحدیثةتقنیاتالشركةتستخدم.37
مرتفعة%4.060.5981.2.الشركة باستمرار إجراءات لمنع إتلاف البیئة والحفاظ علیهاذتتخ.38
مرتفعة%3.980.6679.6.تعمل الشركة على ربط الأداء البیئي برسالة الشركة.39

القرارات التسویقیة بما یتوافق مع الاهتمامات ذتحرص الشركة على اتخا.40
مرتفعة%3.980.6879.6.البیئیة للشركة

مرتفعة%3.920.9778.4.تقوم الشركة بمكافأة وتحفیز العاملین المتمیزین بالأنشطة البیئیة.41
مرتفعة%3.840.7776.8.كوارث بیئیةحدوثحالفيللطوارئخطةالشركةلدى.42

تتعاون الشركة مع الإدارات الأخرى للتعرف على المواد المتاحة في السوق .43
مرتفعة%3.820.7776.4.تدویرهاالتي یمكن إعادة 

مرتفعة%3.800.7675.9.برامج التعلیم البیئي لتوعیة العاملینذتعمل الشركة على تصمیم وتنفی.44
مرتفعة%3.800.8776.0.تحرص الشركة على استخدام وسائل نقل غیر ملوثة للبیئة.45

مرتفعة%4.010.4780.2الدرجة الكلیة
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )5.4(رقمیوضح الجدول 

بعد البیئة مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات 
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والانحراف المعیاري الكلي ) 4.01(ةالمبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلی

.مما یدل على أن درجة بعد البیئة مرتفعة، )%80.2(بوزن نسبي) 0.47(مقداره

تعد (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

وانحراف ) 4.26(بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة بشكل عامحمایة البیئة من أهم مرتكزات قیم الإدارة وثقافة

.)0.6(معیاري مقداره 

بمتوسط حسابي ) تحرص الشركة على استخدام وسائل نقل غیر ملوثة للبیئة(الفقرة : في حین  كانت أدنى الفقرات 

.)0.87(وانحراف معیاري مقداره ) 3.8(مقداره 

تعد حمایة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، عالیة والموافقةومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم ال

تساهم الشركة مع الجهات ذات العلاقة في المحافظة و البیئة من أهم مرتكزات قیم الإدارة وثقافة الشركة بشكل عام، 

تستخدم الشركة و مخلفات، تتبع الشركة أسالیب حدیثة في تصمیم المنتجات بطریقة تكفل تقلیل الو على نظافة البیئة، 

تتخذ الشركة باستمرار إجراءات لمنع إتلاف البیئة و تقنیات حدیثة لتجنب مسببات تلوث التربة والماء والهواء، 

تحرص الشركة على اتخاذ القرارات و تعمل الشركة على ربط الأداء البیئي برسالة الشركة، و والحفاظ علیها، 

تقوم الشركة بمكافأة وتحفیز العاملین المتمیزین بالأنشطة و البیئیة للشركة، التسویقیة بما یتوافق مع الاهتمامات

تتعاون الشركة مع الإدارات الأخرى للتعرف و لدى الشركة خطة للطوارئ في حال حدوث كوارث بیئیة، و البیئیة، 

رامج التعلیم البیئي تعمل الشركة على تصمیم وتنفیذ بو على المواد المتاحة في السوق التي یمكن إعادة تدویرها، 

.تحرص الشركة على استخدام وسائل نقل غیر ملوثة للبیئةو لتوعیة العاملین، 

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات المبحوثین ، یبین النسب المئویة)6.4(رقمالجدول 

:على فقرات الاستبیان المتعلقة ببعد المجتمع



200

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرات ، یوضح النسب المئویة): 6.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة ببعد المجتمع

الوسط بعد المجتمعالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المستوىالنسبي

مرتفعة جدا%4.310.5186.2.الصادقتحرص الشركة على تطویر العلاقات مع الموردین من خلال التعامل .46
مرتفعة جدا%4.270.6785.3.تحرص الشركة على تقدیم الخدمات الصحیة للعاملین.47
مرتفعة جدا%4.270.7685.3.بالمجتمعالبطالةمشكلةمنبالتقلیلالشركةتساهم.48
مرتفعة جدا%4.200.7184.1.ودور الأیتامتساهم الشركة في دعم الجمعیات الخیریة التي تساعد الأسر الفقیرة .49
مرتفعة جدا%4.200.5484.1.تحرص الشركة على الارتقاء بمستوى المسؤولیة الاجتماعیة للعاملین.50
مرتفعة%4.160.6283.3.تساهم الشركة في دعم مؤسسات المجتمع المحلي.51
مرتفعة%4.060.6381.2.للاستفادة من قدراتهموي الاحتیاجات الخاصة ذتساهم الشركة في دعم جمعیات .52
مرتفعة%4.040.6880.8.تهتم الشركة بجماعات الضغط مثل جمعیة حمایة المستهلك والنقابات.53

تحرص الشركة على تعظیم قیمة المالكین مثل تحقیق أكبر للأرباح وتعظیم قیمة .54
مرتفعة%4.000.7980.0.السهم

وطرقمثل مدارسللمجتمعالأساسیةالمشاریعانجازعلىالشركةتقدم.55
مرتفعة%3.900.8778.0.وغیرهاإسكانوبرامجومستشفیات

مرتفعة%3.900.9078.0.تخصص الشركة میزانیة للمساهمة في البرامج الثقافیة والتعلیمیة والمهنیة.56

المستهلكین تقوم الشركة بعمل أبحاث السوق للتعرف على حاجات ورغبات .57
مرتفعة%3.670.8373.5.للمنتجات الخضراء

مرتفعة%4.080.4081.6الدرجة الكلیة
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )6.4(رقمیوضح الجدول 

بعد المجتمع مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن 

والانحراف المعیاري الكلي )4.08(اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة

.مما یدل على أن درجة بعد المجتمع مرتفعة، )%81.6(بوزن نسبي) 0.4(مقداره

تحرص (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

وانحراف ) 4.31(بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة على تطویر العلاقات مع الموردین من خلال التعامل الصادق

.)0.51(معیاري مقداره 
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للتعرف على حاجات ورغبات المستهلكین تقوم الشركة بعمل أبحاث السوق(الفقرة : في حین  كانت أدنى الفقرات 

.)0.83(وانحراف معیاري مقداره ) 3.67(بمتوسط حسابي مقداره ) للمنتجات الخضراء

تحرص : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

تحرص الشركة على تقدیم الخدمات و ل التعامل الصادق، الشركة على تطویر العلاقات مع الموردین من خلا

تساهم الشركة في دعم الجمعیات الخیریة و تساهم الشركة بالتقلیل من مشكلة البطالة بالمجتمع، و الصحیة للعاملین، 

تحرص الشركة على الارتقاء بمستوى المسؤولیة الاجتماعیة للعاملین،و التي تساعد الأسر الفقیرة ودور الأیتام، 

تساهم الشركة في دعم جمعیات ذوي الاحتیاجات الخاصة و تساهم الشركة في دعم مؤسسات المجتمع المحلي، و 

تحرص الشركة و تهتم الشركة بجماعات الضغط مثل جمعیة حمایة المستهلك والنقابات، و للاستفادة من قدراتهم، 

تقدم الشركة على انجاز المشاریع و م، على تعظیم قیمة المالكین مثل تحقیق أكبر للأرباح وتعظیم قیمة السه

تخصص الشركة میزانیة للمساهمة في و الأساسیة للمجتمع مثل مدارس وطرق ومستشفیات وبرامج إسكان وغیرها، 

تقوم الشركة بعمل أبحاث السوق للتعرف على حاجات ورغبات المستهلكین و البرامج الثقافیة والتعلیمیة والمهنیة، 

.للمنتجات الخضراء

وعلیه فالشركات بحاجة للاهتمام بشكل كبیر لتقییم الأداء البیئي والاجتماعي لتلبیة رغبات الأطراف ذوي المصلحة 

من داخل المنظمة وخارجها، ولما له من أهمیة في عملیة تقویم الشركة، وخلق قیمة لها بشكل مستدام وعلى المدى 

.الطویل، وإعطائها قدرة أكبر للاستمرار والمنافسة

دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة، التحسین المستمر في (عناصر إدارة الجودة الشاملةبقیاس مدى الالتزام

جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، التركیز على العاملین، التركیز على المستهلك، التخطیط الاستراتیجي 

؟یلفي الشركات الصناعیة في محافظة  الخل)للجودة
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، یبین النسب المئویة)7.4(رقمالجدول ة بقیاس كل بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاملة بصورة مستقلة، و توقد تم تجزئ

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بدعم 

:والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة

بیة لفقرات الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النس، یوضح النسب المئویة): 7.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة بدعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة

الوسط دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
النسبي

المستوى

مرتفعة جدا%4.330.6986.7.تؤكد الإدارة على أن الزبون هو أهم عنصر في أهدافها وهذا كفیل بتغییر ثقافة الشركة.58
مرتفعة جدا%4.270.6885.4.هناك اقتناع ودعم من قبل الإدارة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة.59
مرتفعة جدا%4.250.6785.0.تقبل الإدارة الحقیقة التي تؤكد أنها مسؤولة عن جودة المنتج.60
مرتفعة جدا%4.210.6284.2.تحقیق مفهوم إدارة الجودة الشاملةتقدر إدارة الشركة الإنجازات المتمیزة لموظفیها في .61

إن دعم والتزام الإدارة العلیا ناجم عن قناعتها بأهمیة القیام بعملیات التطویر والتحسین .62
مرتفعة%4.190.5383.8.المستمر لأنشطتها

الأقسام المختلفة تؤید إدارة الشركة مبدأ تفویض الصلاحیات وتدفق المعلومات بین .63
مرتفعة%4.190.5783.8.لتحسین الجودة

مرتفعة%4.170.7083.4.تعمل إدارة الشركة على تطویر مسؤولیات الموظفین باستمرار لتحقیق الجودة الشاملة.64

تعمل إدارة الشركة على نشر ثقافة الجودة في جمیع المستویات الإداریة لتؤكد التزامها .65
مرتفعة%4.150.6282.9.بالجودة

مرتفعة%4.150.6582.9.تشجع إدارة الشركة الأسالیب المبتكرة بالعمل في تطویر الجودة الإداریة.66
مرتفعة%4.080.5881.7. توفر إدارة الشركة میزانیة خاصة لدعم وتطویر إدارة الجودة الشاملة.67

مرتفعة%4.200.4484.0الدرجة الكلیة
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )7.4(رقمیوضح الجدول 

دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة مرتبة ترتیبا تنازلیا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة 

) 4.2(ط الحسابي للدرجة الكلیةالواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوس

مما یدل على أن درجة دعم والتزام الإدارة العلیا ، )%84(بوزن نسبي) 0.44(والانحراف المعیاري الكلي مقداره

.بفلسفة الجودة مرتفعة
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ؤكد ت(الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

) 4.33(بمتوسط حسابي مقداره ) الإدارة على أن الزبون هو أهم عنصر في أهدافها وهذا كفیل بتغییر ثقافة الشركة

).0.69(وانحراف معیاري مقداره 

بمتوسط ) توفر إدارة الشركة میزانیة خاصة لدعم وتطویر إدارة الجودة الشاملة(الفقرة : في حین كانت أدنى الفقرات 

.)0.58(وانحراف معیاري مقداره ) 4.08(حسابي مقداره

تؤكد الإدارة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

هناك اقتناع ودعم من قبل الإدارة و على أن الزبون هو أهم عنصر في أهدافها وهذا كفیل بتغییر ثقافة الشركة، 

تقدر إدارة الشركة و تقبل الإدارة الحقیقة التي تؤكد أنها مسؤولة عن جودة المنتج، و ارة الجودة الشاملة، لفلسفة إد

إن دعم والتزام الإدارة العلیا ناجم عن قناعتها و الإنجازات المتمیزة لموظفیها في تحقیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، 

تؤید إدارة الشركة مبدأ تفویض الصلاحیات وتدفق و ر لأنشطتها، بأهمیة القیام بعملیات التطویر والتحسین المستم

تعمل إدارة الشركة على تطویر مسؤولیات الموظفین باستمرار و المعلومات بین الأقسام المختلفة لتحسین الجودة، 

التزامها تعمل إدارة الشركة على نشر ثقافة الجودة في جمیع المستویات الإداریة لتؤكد و لتحقیق الجودة الشاملة، 

توفر إدارة الشركة میزانیة و تشجع إدارة الشركة الأسالیب المبتكرة بالعمل في تطویر الجودة الإداریة، و بالجودة، 

.خاصة لدعم وتطویر إدارة الجودة الشاملة

الشاملة، ولایجاد وعلیه فدعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة یعتبر الخطوة الأولى للتطبیق الناجح لإدارة الجودة 

.مركز تنافسي جید للشركة في السوق

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات المبحوثین ، یبین النسب المئویة)8.4(رقمالجدول 

:على فقرات الاستبیان المتعلقة بالتحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة
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الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرات ، یوضح النسب المئویة): 8.4(ل رقمالجدو
.الأداة المتعلقة بالتحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

الوسط التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریةالرقم
الحسابي

نحراف الا 
المعیاري

الوزن 
المستوىالنسبي

مرتفعة جدا%4.330.6986.7.تعمل إدارة الشركة على تحدیث وصیانة الأجهزة المستخدمة في العملیة الإنتاجیة.68

تؤمن الشركة بأن تحقیق التحسین المستمر یؤدي إلى تحسین كفاءة وفاعلیة العملیات .69
مرتفعة جدا%4.250.5685.0.الإنتاجیة

مرتفعة جدا%4.230.6684.6.تعتمد الشركة معاییر معینة في انتقاء المورد أو الموردین، وأهمها معیار الجودة.70
مرتفعة جدا%4.210.5084.2.یوجد مراجعة وتحدیث لأسالیب الرقابة على الجودة بصفة دائمة.71
مرتفعة جدا%4.210.7784.2.تحتفظ الشركة بقاعدة بیانات متكاملة حول السلع التي تشتریها.72
مرتفعة%4.190.7383.8.تعتمد الشركة برامج لتقلیل وقت دورة ابتكار المنتجات الجدیدة أو تطویر المنتجات الحالیة.73
مرتفعة%4.150.5583.0.یوجد في الشركة برامج لتیسیر وتسهیل الإجراءات لتحقیق تحسین في مستوى الجودة.74
مرتفعة%4.100.5982.1.ترسیخ قیم التحسین المستمر في كافة سیاساتها وبرامجها وإجراءاتهاتحرص الشركة على .75

تحرص الشركة بشكل مستمر على تقلیل التفاوت ما بین توقعات المستهلكین حول جودة .76
مرتفعة%4.100.6682.1.المنتجات وما بین الجودة الفعلیة المقدمة لهم

كبیرة في مجال التطویر والتحسین القائم على أسس علمیة لضمان تتمیز الشركة بقدرة .77
مرتفعة%4.080.6581.7.الاستجابة لأي تغیرات سریعة

مرتفعةISO(3.500.7770.0%(تحرص الشركة على التعامل مع الموردین الحاصلین على شهادة المواصفات الدولیة.78
مرتفعة%4.120.4282.5الدرجة الكلیة

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )8.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، تنازلیاً التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة مرتبة ترتیباً 

وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة 

مما یدل على أن درجة التحسین ، )%82.5(بوزن نسبي) 0.42(والانحراف المعیاري الكلي مقداره) 4.12(الكلیة

.راءات والنظم الإداریة مرتفعةالمستمر في جودة العملیات والإج

تعمل (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقراتتنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

) 4.33(بمتوسط حسابي مقداره ) إدارة الشركة على تحدیث وصیانة الأجهزة المستخدمة في العملیة الإنتاجیة

.)0.69(وانحراف معیاري مقداره 



205

تحرص الشركة على التعامل مع الموردین الحاصلین على شهادة المواصفات (الفقرة : في حین كانت أدنى الفقرات 

.)0.77(وانحراف معیاري مقداره ) 3.5(بمتوسط حسابي مقداره )) ISO(الدولیة

تعمل إدارة : تنتاجات التالیة یمكن تلخیص ما سبق بالاس، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

تؤمن الشركة بأن تحقیق التحسین المستمر و الشركة على تحدیث وصیانة الأجهزة المستخدمة في العملیة الإنتاجیة، 

تعتمد الشركة معاییر معینة في انتقاء المورد أو الموردین، و یؤدي إلى تحسین كفاءة وفاعلیة العملیات الإنتاجیة، 

تحتفظ الشركة بقاعدة و یوجد مراجعة وتحدیث لأسالیب الرقابة على الجودة بصفة دائمة، و ة، وأهمها معیار الجود

تعتمد الشركة برامج لتقلیل وقت دورة ابتكار المنتجات الجدیدة أو تطویر و بیانات متكاملة حول السلع التي تشتریها، 

تحرص و یوجد في الشركة برامج لتیسیر وتسهیل الإجراءات لتحقیق تحسین في مستوى الجودة، و المنتجات الحالیة، 

تحرص الشركة بشكل مستمر و الشركة على ترسیخ قیم التحسین المستمر في كافة سیاساتها وبرامجها وإجراءاتها، 

تتمیز و الفعلیة المقدمة لهم، على تقلیل التفاوت ما بین توقعات المستهلكین حول جودة المنتجات وما بین الجودة 

الشركة بقدرة كبیرة في مجال التطویر والتحسین القائم على أسس علمیة لضمان الاستجابة لأي تغیرات سریعة، 

).ISO(تحرص الشركة على التعامل مع الموردین الحاصلین على شهادة المواصفات الدولیةو 

دة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، لتطویر العملیات وعلیه فیعود الاهتمام الكبیر للتحسین المستمر في جو 

والأنشطة بشكل مستمر بهدف الوصول إلى الإتقان الكامل للأعمال، سعیاً وراء تحقیق متطلبات وتوقعات الزبائن 

.والمنظمة والجهات المستفیدة

ریة والأوزان النسبیة لإجابات المبحوثین الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیا، یبین النسب المئویة)9.4(رقمالجدول 

:على فقرات الاستبیان المتعلقة بالتركیز على العاملین
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الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرات ، یوضح النسب المئویة): 9.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة بالتركیز على العاملین

الوسط العاملینالتركیز على الرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المستوىالنسبي

مرتفعة جدا%4.220.5584.5.یتم تدریب الموظفین على التقنیات والأجهزة والمعدات الحدیثة المستخدمة.79
جدامرتفعة %4.200.5884.1.یتم تشجیع العمل الجماعي في الشركة ضمن إطار مفهوم إدارة الجودة الشاملة.80

تشجع الإدارة العاملین على أن یكونوا مبدعین ومبتكرین من خلال توفیر كافة وسائل .81
مرتفعة%4.180.6783.7.النجاح

یشارك موظفو الشركة في حل المشكلات ووضع الحلول والمقترحات من خلال جهد شامل .82
مرتفعة%4.140.5882.9.وحلقات جودة لتحسین الجودة

مرتفعة%4.100.6382.1.سیاسة تفویض السلطات والصلاحیات لموظفیها بهدف تحسین الجودةتعتمد الشركة .83
مرتفعة%3.940.7078.8.تكافئ الشركة العاملین الذین یفصحون عن وجود أخطاء في العمل دون التستر علیها.84

في اتخاذ تقوم الشركة بعقد دورات تدریبیة حول مهارات الجودة لرفع قدرات الإداریین .85
مرتفعة%3.840.9976.7.القرارات الإداریة

مرتفعة%4.090.4781.8الدرجة الكلیة
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )9.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول أن تنازلیاً التركیز على العاملین مرتبة ترتیباً 

والانحراف المعیاري الكلي ) 4.09(اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة

.مما یدل على أن درجة التركیز على العاملین مرتفعة، )%81.8(بوزن نسبي) 0.47(مقداره

یتم (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ات الأداة ترتیباً ورتبت فقر 

وانحراف ) 4.22(بمتوسط حسابي مقداره ) تدریب الموظفین على التقنیات والأجهزة والمعدات الحدیثة المستخدمة

.)0.55(معیاري مقداره 

تقوم الشركة بعقد دورات تدریبیة حول مهارات الجودة لرفع قدرات الإداریین (الفقرة : في حین  كانت أدنى الفقرات 

.)0.99(وانحراف معیاري مقداره ) 3.84(بمتوسط حسابي مقداره ) في اتخاذ القرارات الإداریة
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ریب یتم تد: یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

یتم تشجیع العمل الجماعي في الشركة ضمن و الموظفین على التقنیات والأجهزة والمعدات الحدیثة المستخدمة، 

إطار مفهوم إدارة الجودة الشاملة، تشجع الإدارة العاملین على أن یكونوا مبدعین ومبتكرین من خلال توفیر كافة 

وضع الحلول والمقترحات من خلال جهد شامل وحلقات یشارك موظفو الشركة في حل المشكلات و و وسائل النجاح، 

تعتمد الشركة سیاسة تفویض السلطات والصلاحیات لموظفیها بهدف تحسین الجودة، و جودة لتحسین الجودة، 

تقوم الشركة بعقد دورات و تكافئ الشركة العاملین الذین یفصحون عن وجود أخطاء في العمل دون التستر علیها، و 

.ات الجودة لرفع قدرات الإداریین في اتخاذ القرارات الإداریةتدریبیة حول مهار 

یعتبر مهم وفعال؛ لأن القرارات المتخذة من الإدارة العلیا تكون أكثر فاعلیة وكفاءة إذا وعلیه فالتركیز على العاملین 

.ما شكلت آراء العاملین المدخلات الأساسیة لهذه القرارات

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات ، یبین النسب المئویة)10.4(رقمالجدول 
:المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بالتركیز على المستهلك

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرات ، یوضح النسب المئویة): 10.4(الجدول رقم
.لمتعلقة بالتركیز على المستهلكالأداة ا

التركیز على المستهلكالرقم
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الوزن 
النسبي

المستوى

مرتفعة جدا%4.310.6586.1.تحرص الشركة على تقدیم تشكیلة واسعة من المنتجات لتلبیة حاجات ورغبات أكبر عدد من الزبائن.86
مرتفعة جدا%4.310.5586.1.الجهد من أجل تحدید احتیاجات وتوقعات العملاءتبذل الشركة المزید من .87
مرتفعة جدا%4.310.5586.1.تقوم الشركة بدراسة دوریة للسوق، للتعرف على حاجات ورغبات المستهلكین.88
جدامرتفعة %4.270.6785.3.یتم تقدیم منتجات الشركة بشكل متمیز یتناسب مع توقعات العملاء.89
مرتفعة جدا%4.270.5785.3.تتصف الشركة بسرعة تلبیة رغبات الزبائن.90
مرتفعة جدا%4.240.5684.9.تعمل الشركة على كسب ولاء وثقة العمیل.91
مرتفعة جدا%4.200.6184.1.تركز الشركة على تحقیق رضا الزبائن من خلال دراسة متطلباتهم.92
مرتفعة%4.100.7182.0.البیع لزبائنهاتوفر الشركة خدمات ما بعد .93
مرتفعة%4.040.5880.8.یتم الأخذ بآراء المستهلكین في تطویر المنتجات الجدیدة.94
مرتفعة%3.920.7678.4.یوجد في الشركة قسم خاص لمتابعة شكاوي العملاء وطرح الحلول المناسبة لها.95

مرتفعة%4.200.4183.9الدرجة الكلیة
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المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )10.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في الجدول تنازلیاً التركیز على المستهلك مرتبة ترتیباً 

والانحراف المعیاري الكلي ) 4.2(أن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة

.مما یدل على أن درجة التركیز على المستهلك مرتفعة، )%83.9(بوزن نسبي) 0.41(مقداره

تحرص (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ت الأداة ترتیباً ورتبت فقرا

بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة على تقدیم تشكیلة واسعة من المنتجات لتلبیة حاجات ورغبات أكبر عدد من الزبائن

).0.65(وانحراف معیاري مقداره ) 4.31(

یوجد في الشركة قسم خاص لمتابعة شكاوي العملاء وطرح الحلول المناسبة (الفقرة : الفقرات في حین  كانت أدنى 

).0.76(وانحراف معیاري مقداره ) 3.92(بمتوسط حسابي مقداره ) لها

تحرص : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

تبذل الشركة المزید و تقدیم تشكیلة واسعة من المنتجات لتلبیة حاجات ورغبات أكبر عدد من الزبائن، الشركة على

تقوم الشركة بدراسة دوریة للسوق للتعرف على حاجات و من الجهد من أجل تحدید احتیاجات وتوقعات العملاء، 

تتصف الشركة بسرعة و وقعات العملاء، یتم تقدیم منتجات الشركة بشكل متمیز یتناسب مع تو ورغبات المستهلكین، 

تركز الشركة على تحقیق رضا الزبائن من و تعمل الشركة على كسب ولاء وثقة العمیل، و تلبیة رغبات الزبائن، 

یتم الأخذ بآراء المستهلكین في تطویر و توفر الشركة خدمات ما بعد البیع لزبائنها، و خلال دراسة متطلباتهم، 

.في الشركة قسم خاص لمتابعة شكاوي العملاء وطرح الحلول المناسبة لهایوجدو المنتجات الجدیدة، 

وعلیه فالشركات ملزمة بالتركیز على المستهلك لأنه یعد المفتاح الرئیس لنظام إدارة الجودة الشاملة، وعلیها أن 

المنظمة لكسب ولاءه ورضاه تحقق للعمیل سواء الداخلي أو الخارجي الجودة العالیة لتعزیز أواصر الثقة بینه وبین 

.وثقته
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الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات ، یبین النسب المئویة)11.4(رقمالجدول 

:المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بالتخطیط الاستراتیجي للجودة

والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرات الأوساط الحسابیة ، یوضح النسب المئویة): 11.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة بالتخطیط الاستراتیجي للجودة

الوسط التخطیط الاستراتیجي للجودةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
النسبي

المستوى

مرتفعة جدا%4.200.5484.1.منتجاتهاتمتلك الإدارة العلیا في الشركة أهداف واضحة مرنة من أجل رفع مستوى جودة .96

تمتلك الشركة خطط للجودة تتضمن معاییر واضحة تساعد المسؤول على المرونة في .97
مرتفعة%4.160.5183.3.اختیار البدائل

مرتفعة%4.140.5882.9.توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة تلتزم الإدارة بتطبیقها.98
مرتفعة%4.100.6382.1.بالاعتبار تغیر رغبات وحاجات العملاء عند رسم الخطط المستقبلیةتأخذ إدارة الشركة .99

مرتفعة%4.100.5582.0.تهتم إدارة الشركة بمعرفة حصة الشركة السوقیة للتخطیط الاستراتیجي المستقبلي.100

الشركة لتحسین جودة تمتلك الإدارة العلیا في الشركة خططاً مستقبلیة لإجراء التغییرات في .101
مرتفعة%4.060.6681.2.النظام الإداري

تمتلك الإدارة العلیا في الشركة رؤیة واضحة لما ستكون علیه مستقبلاً من حیث مستوى .102
مرتفعة%4.040.6880.8.الجودة

مرتفعة%4.000.7680.0.تعمل إدارة الشركة على زیادة معدل مشاركة العاملین في تحدید خطط الجودة.103
مرتفعة%3.960.5079.2.تعرض وحدة الجودة رسالة ورؤیة الشركة من منظور الجودة الإداریة.104
مرتفعة%3.840.7576.7.یتم رسم خطط  للجودة قصیرة ومتوسطة وطویلة الأجل للشركة.105
مرتفعة%3.650.7573.1.یوجد في الشركة دائرة للتخطیط الاستراتیجي.106

مرتفعة%4.020.4180.5الكلیةالدرجة 
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )11.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في تنازلیاً التخطیط الاستراتیجي للجودة مرتبة ترتیباً 

والانحراف ) 4.02(الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة

.مما یدل على أن درجة التخطیط الاستراتیجي للجودة مرتفعة، )%80.5(بوزن نسبي) 0.41(المعیاري الكلي مقداره
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تمتلك (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً بت فقرات الأداة ترتیباً ورت

) 4.2(بمتوسط حسابي مقداره ) الإدارة العلیا في الشركة أهداف واضحة مرنة من أجل رفع مستوى جودة منتجاتها

).0.54(وانحراف معیاري مقداره 

بمتوسط حسابي مقداره ) یوجد في الشركة دائرة للتخطیط الاستراتیجي(الفقرة : فقرات في حین  كانت أدنى ال

.)0.75(وانحراف معیاري مقداره ) 3.65(

تمتلك الإدارة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

تمتلك الشركة خطط للجودة تتضمن و نة من أجل رفع مستوى جودة منتجاتها، العلیا في الشركة أهداف واضحة مر 

توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة و معاییر واضحة تساعد المسؤول على المرونة في اختیار البدائل، 

لمستقبلیة، تأخذ إدارة الشركة بالاعتبار تغیر رغبات وحاجات العملاء عند رسم الخطط او تلتزم الإدارة بتطبیقها، 

تمتلك الإدارة العلیا في الشركة و تهتم إدارة الشركة بمعرفة حصة الشركة السوقیة للتخطیط الاستراتیجي المستقبلي، و 

تمتلك الإدارة العلیا في الشركة رؤیة و خططاً مستقبلیة لإجراء التغییرات في الشركة لتحسین جودة النظام الإداري، 

تعمل إدارة الشركة على زیادة معدل مشاركة العاملین و من حیث مستوى الجودة، واضحة لما ستكون علیه مستقبلاً 

یتم رسم خطط  و تعرض وحدة الجودة رسالة ورؤیة الشركة من منظور الجودة الإداریة، و في تحدید خطط الجودة، 

.یوجد في الشركة دائرة للتخطیط الاستراتیجيو للجودة قصیرة ومتوسطة وطویلة الأجل للشركة، 

بدایة من خلال التخطیط لها وربطها برؤیة ورسالة الشركة لأنها وعلیه فالشركات تسعى لتطبیق إدارة الجودة الشاملة 

.الوسیلة الكفء التي تتمكن الشركة من خلالها إلى التنافس وإحراز میزة تنافسیة مستدامة
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میزة التنافسیة والمتمثلة في على الحصول على الالشركات الصناعیة في محافظة الخلیلقیاس مدى حرص

بقیاس كل بعد بصورة مستقلة لمعرفة ) الحصة السوقیة، الأرباح، حجم المبیعات، خفض التكالیف، التمیز(

الأوساط الحسابیة والانحرافات ، یبین النسب المئویة)12.4(رقمالجدول و.نافسیةتدرجة الحصول على المیزة ال

المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بالمیزة التنافسیة من حیث الحصة 

:السوقیة

ة لفقرات الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبی، یوضح النسب المئویة): 12.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة بالمیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیة

الوسط المیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المستوىالنسبي

مرتفعة جدا%4.350.6386.9.تعمل الشركة على زیادة قدرتها على المنافسة في الأسواق المحلیة والعربیة.107

تمثل سرعة ونوعیة المنتجات المقدمة للزبائن مزایا تنافسیة في الحصول على أكبر حصة .108
مرتفعة جدا%4.330.6386.5. سوقیة

مرتفعة جدا%4.270.7085.3.یتم العمل على رفع القدرة الإنتاجیة بهدف الاستغلال الأمثل لكافة أصول الشركة.109

نمو الحصة السوقیة باستهداف أسواق جدیدة عبر قیاس مؤشر الحصة تعمل الشركة على زیادة .110
مرتفعة جدا%4.200.6884.1). إجمالي مبیعات الصناعة/إجمالي مبیعات الشركة= الحصة السوقیة.(السوقیة 

مرتفعة%4.180.7083.7.تؤثر فاعلیة الإجراءات الداخلیة على زیادة الحصة السوقیة للشركة.111
مرتفعة جدا%4.270.5085.3الكلیةالدرجة 

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )12.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة تنازلیاً المیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیة مرتبة ترتیباً 

) 4.27(الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة

مما یدل على أن درجة المیزة التنافسیة من حیث ، )%85.3(بوزن نسبي) 0.5(والانحراف المعیاري الكلي مقداره

.مرتفعةالحصة السوقیة 
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تعمل (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

وانحراف ) 4.35(بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة على زیادة قدرتها على المنافسة في الأسواق المحلیة والعربیة

.)0.63(معیاري مقداره 

بمتوسط ) تؤثر فاعلیة الإجراءات الداخلیة على زیادة الحصة السوقیة للشركة(الفقرة : الفقرات في حین  كانت أدنى

.)0.7(وانحراف معیاري مقداره ) 4.18(حسابي مقداره 

تعمل الشركة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

تمثل سرعة ونوعیة المنتجات المقدمة للزبائن مزایا و درتها على المنافسة في الأسواق المحلیة والعربیة، على زیادة ق

یتم العمل على رفع القدرة الإنتاجیة بهدف الاستغلال الأمثل لكافة و تنافسیة في الحصول على أكبر حصة سوقیة، 

تهداف أسواق جدیدة عبر قیاس مؤشر الحصة تعمل الشركة على زیادة نمو الحصة السوقیة باسو أصول الشركة، 

تؤثر فاعلیة الإجراءات الداخلیة و ، )إجمالي مبیعات الصناعة/ إجمالي مبیعات الشركة= الحصة السوقیة(السوقیة 

.على زیادة الحصة السوقیة للشركة

جمة رقمیة لحجم وعلیه فالشركات تحرص بشكل كبیر على زیادة حصتها السوقیة، لان الحصة السوقیة عبارة عن تر 

.أعمال الشركة بالقیمة، وقیاس القوة التنافسیة للشركة بالنسبة للمنافسین في السوق

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات ، یبین النسب المئویة)13.4(رقمالجدول 

:المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بالمیزة التنافسیة من حیث الأرباح
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فقرات الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة ل، یوضح النسب المئویة): 13.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة بالمیزة التنافسیة من حیث الأرباح

المیزة التنافسیة من حیث الأرباحالرقم
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الوزن 
النسبي

المستوى

مرتفعة%4.180.5383.7.تهتم الشركة بعملیة التحسین الشاملة لزیادة وتحسین مؤشرات النشاط المالي للشركة.112

113.
تستخدم الشركة مقیاس هامش الربح من المبیعات كمقیاس على تحقیق المیزة التنافسیة 

100)* إجمالي قیمة المبیعات/صافي الدخل= (هامش الربح من المبیعات .(للشركة
مرتفعة4.100.6282.0%

مرتفعة%4.080.6481.6یتم استخدام أدوات تمكن من زیادة نمو الأرباح السنویة.114
مرتفعة%4.060.6381.3.استخدام أدوات تمكن من تحدید عوامل تحسین هامش الربح التشغیلي ومن ثم تطویرهیتم .115

116.
تستخدم الشركة مقیاس العائد على حقوق الملكیة كمؤشر للمالكین  لمساعدتهم على فهم وضع 

)100) *حقوق الملكیة/صافي الربح=(العائد على حق الملكیة. (الشركة
مرتفعة4.020.6380.4%

مرتفعة%4.090.4981.8الدرجة الكلیة

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )13.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في تنازلیاً المیزة التنافسیة من حیث الأرباح مرتبة ترتیباً 

والانحراف ) 4.09(الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة

مما یدل على أن درجة المیزة التنافسیة من حیث الأرباح ، )%81.8(بوزن نسبي) 0.49(المعیاري الكلي مقداره

.مرتفعة

تهتم (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقراتتنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

) 4.18(بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة بعملیة التحسین الشاملة لزیادة وتحسین مؤشرات النشاط المالي للشركة

.)0.53(وانحراف معیاري مقداره 

تستخدم الشركة مقیاس العائد على حقوق الملكیة كمؤشر للمالكین  (الفقرة : ت أدنى الفقرات في حین  كان

بمتوسط )) 100) *حقوق الملكیة/ صافي الربح=(العائد على حق الملكیة(لمساعدتهم على فهم وضع الشركة 

.)0.63(وانحراف معیاري مقداره ) 4.02(حسابي مقداره 
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تهتم الشركة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، اهاتهم العالیة والموافقةومن خلال آراء المبحوثین واتج

تستخدم الشركة مقیاس هامش الربح من و بعملیة التحسین الشاملة لزیادة وتحسین مؤشرات النشاط المالي للشركة، 

إجمالي قیمة / صافي الدخل(= هامش الربح من المبیعات (المبیعات كمقیاس على تحقیق المیزة التنافسیة للشركة

یتم استخدام أدوات تمكن من تحدید و یتم استخدام أدوات تمكن من زیادة نمو الأرباح السنویة، و ، 100)* المبیعات

تستخدم الشركة مقیاس العائد على حقوق الملكیة كمؤشر و عوامل تحسین هامش الربح التشغیلي ومن ثم تطویره، 

).100) *حقوق الملكیة/ صافي الربح=(العائد على حق الملكیة. (ع الشركةللمالكین  لمساعدتهم على فهم وض

وعلیه فالأرباح من أهم المقاییس التي تعتمدها لقیاس المزایا التنافسیة لها،لأنها عمل بشكل مستمر على تعظیم 

.أرباحها

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات ، یبین النسب المئویة)14.4(رقمالجدول 

:المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بالمیزة التنافسیة من حیث حجم المبیعات

لفقرات الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة، یوضح النسب المئویة): 14.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة بالمیزة التنافسیة من حیث حجم المبیعات

الوسط المیزة التنافسیة من حیث حجم المبیعاتالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المستوىالنسبي

مرتفعة جدا%4.510.5490.2.تمتلك الشركة القدرة على تطویر منتجاتها بشكل مستمر بما یضمن زیادة حجم مبیعاتها.117

یوجد رضا عالٍ لدى الزبائن حول توفیر المنتجات بالوقت المناسب وبالجودة العالیة قیاساً .118
مرتفعة جدا%4.420.5888.3.بالمنافسین

مبیعات (.( تعتبر الشركة مقیاس النمو في حجم المبیعات كمعیار للنجاح عبر قیاسه.119
مرتفعة جدا%4.290.6585.7).مبیعات السنة المرجعیة\)مبیعات السنة المرجعیة-السنة الحالیة

تعمل الشركة على زیادة حجم مبیعاتها من خلال تقدیم تشكیلة متنوعة من المنتجات .120
مرتفعة جدا%4.200.7684.1.لتلبیة رغبات العملاء المختلفة

مرتفعة جدا%4.350.4787.0الدرجة الكلیة
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )14.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة تنازلیاً المیزة التنافسیة من حیث حجم المبیعات مرتبة ترتیباً 
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) 4.35(الحسابي للدرجة الكلیةالواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط 

مما یدل على أن درجة المیزة التنافسیة من حیث ، )%87(بوزن نسبي) 0.47(والانحراف المعیاري الكلي مقداره

.حجم المبیعات مرتفعة

تمتلك (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

) 4.51(بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة القدرة على تطویر منتجاتها بشكل مستمر بما یضمن زیادة حجم مبیعاتها

.)0.54(وانحراف معیاري مقداره 

زیادة حجم مبیعاتها من خلال تقدیم تشكیلة متنوعة من تعمل الشركة على (الفقرة : في حین  كانت أدنى الفقرات 

.)0.76(وانحراف معیاري مقداره ) 4.2(بمتوسط حسابي مقداره ) المنتجات لتلبیة رغبات العملاء المختلفة

تمتلك الشركة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

یوجد رضا عالٍ لدى الزبائن حول توفیر و القدرة على تطویر منتجاتها بشكل مستمر بما یضمن زیادة حجم مبیعاتها، 

تعتبر الشركة مقیاس النمو في حجم المبیعات و اً بالمنافسین، المنتجات بالوقت المناسب وبالجودة العالیة قیاس

تعمل و ، )مبیعات السنة المرجعیة\)مبیعات السنة المرجعیة- مبیعات السنة الحالیة((كمعیار للنجاح عبر قیاسه

.فةالشركة على زیادة حجم مبیعاتها من خلال تقدیم تشكیلة متنوعة من المنتجات لتلبیة رغبات العملاء المختل

وعلیه فالشركة تعتبر زیادة عدد مبیعاتها مؤشراً على نجاحها وزیادة الحصة السوقیة، مما یدعم موقفها التنافسي، 

.عاتهالذلك تحرص بشكل مستمر على كسب عملاء جدد لزیادة مبی

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات ، یبین النسب المئویة)15.4(رقمالجدول 

:المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بالمیزة التنافسیة من حیث خفض التكالیف
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ة لفقرات الأداة المتعلقة بالمیزة الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبی، یوضح النسب المئویة): 15.4(الجدول رقم
.التنافسیة من حیث خفض التكالیف

المیزة التنافسیة من حیث خفض التكالیفالرقم
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الوزن 
النسبي

المستوى

مرتفعة جدا%4.410.5788.2.تعمل الشركة على مراقبة تكلفة المواد الخام ومنع الإهدار فیها لتخفیض تكلفة الإنتاج.121
مرتفعة جدا%4.270.5785.3.تستهدف عملیة التحسین الشاملة تحقیق خفض حقیقي في تكلفة الإنتاج.122

123.
تحرص الشركة على تدریب الموظفین وتوفیر العمالة الماهرة لتقلیل وجود التالف والوقت الضائع وبالتالي 

.تخفیض التكالیف
مرتفعة4.190.5383.8%

124.
الشركة على تجمیع الأنشطة المهمة والمنتجة للقیمة بهدف استغلال الإمكانیات المشتركة لتخفیض تعمل 

.التكالیف
مرتفعة4.180.6383.7%

مرتفعة%4.180.5783.7.یتم ابتكار طرق وأسالیب جدیدة لاستغلال الموارد النادرة بفاعلیة أكبر لتخفیض التكالیف.125
مرتفعة%4.160.6283.3.الروابط بین الأنشطة المنتجة للقیمة بهدف استغلالها وتخفیض التكالیفتعمل الشركة على مراقبة .126
مرتفعة%4.140.6582.9.تعمل الشركة على دعم أنشطة البحث والتطویر لاستخدام وسائل إنتاج جدیدة من أجل تخفیض التكالیف.127
مرتفعة%4.120.6782.4.خلال استخدام وسائل إنتاج حدیثةتعمل الشركة على تخفیض تكالیف صیانة المعدات من .128
مرتفعة%4.000.6880.0.تعمل الشركة بصفة دائمة على تخفیض تكالیف التوزیع والترویج قدر الإمكان.129

مرتفعة%4.180.3983.7الدرجة الكلیة

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )15.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة تنازلیاً المیزة التنافسیة من حیث خفض التكالیف مرتبة ترتیباً 

) 4.18(الحسابي للدرجة الكلیةالواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط 

مما یدل على أن درجة المیزة التنافسیة من حیث ، )%83.7(بوزن نسبي) 0.39(والانحراف المعیاري الكلي مقداره

.خفض التكالیف مرتفعة

تعمل (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

) 4.41(بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة على مراقبة تكلفة المواد الخام ومنع الإهدار فیها لتخفیض تكلفة الإنتاج

.)0.57(وانحراف معیاري مقداره 

صفة دائمة على تخفیض تكالیف التوزیع والترویج قدر تعمل الشركة ب(الفقرة : في حین  كانت أدنى الفقرات 

.)0.68(وانحراف معیاري مقداره ) 4(بمتوسط حسابي مقداره ) الإمكان
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تعمل الشركة : یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، ومن خلال آراء المبحوثین واتجاهاتهم العالیة والموافقة

تستهدف عملیة التحسین الشاملة تحقیق و هدار فیها لتخفیض تكلفة الإنتاج، على مراقبة تكلفة المواد الخام ومنع الإ

تحرص الشركة على تدریب الموظفین وتوفیر العمالة الماهرة لتقلیل وجود التالف و خفض حقیقي في تكلفة الإنتاج، 

للقیمة بهدف تعمل الشركة على تجمیع الأنشطة المهمة والمنتجة و والوقت الضائع وبالتالي تخفیض التكالیف، 

یتم ابتكار طرق وأسالیب جدیدة لاستغلال الموارد النادرة بفاعلیة و استغلال الإمكانیات المشتركة لتخفیض التكالیف، 

تعمل الشركة على مراقبة الروابط بین الأنشطة المنتجة للقیمة بهدف استغلالها وتخفیض و أكبر لتخفیض التكالیف، 

شطة البحث والتطویر لاستخدام وسائل إنتاج جدیدة من أجل تخفیض تعمل الشركة على دعم أنو التكالیف، 

تعمل و تعمل الشركة على تخفیض تكالیف صیانة المعدات من خلال استخدام وسائل إنتاج حدیثة، و التكالیف، 

.الشركة بصفة دائمة على تخفیض تكالیف التوزیع والترویج قدر الإمكان

فیض التكالیف في  كافة العملیات لایصال المنتج للمستهلك بسعر أقل وعلیه فالشركات  تحاول مهما استطاعت تخ

.من المنافسین وبالتالي كسب  زبائن جدد وزیادة مبیعاتها، وبالتالي تحقیق میزة تنافسیة

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لإجابات ، یبین النسب المئویة)16.4(رقمالجدول 

:المبحوثین على فقرات الاستبیان المتعلقة بالمیزة التنافسیة من حیث التمیز

ت الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لفقرا، یوضح النسب المئویة): 16.4(الجدول رقم
.الأداة المتعلقة بالمیزة التنافسیة من حیث التمیز

الوسط المیزة التنافسیة من حیث التمیزالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
النسبي

المستوى

مرتفعة جدا%4.390.5787.8.تمتلك الشركة میزة جذب قویة بناءً على تقدیمها جودة أفضل للعملاء.130
مرتفعة جدا%4.330.7286.7.تقدیم منتج له قیمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلكتحرص الشركة على .131
مرتفعة جدا%4.330.5586.5.لدى الشركة خبرات ومهارات متمیزة تساهم في ابتكار منتجات جدیدة ومنفردة عن منافسیها.132
مرتفعة%4.140.7182.9.اللجوء للغیرتتمیز الشركة بقیامها بعملیة التوزیع بوسائلها الخاصة وبالتالي یجنبها .133
مرتفعة%4.140.7682.9تحرص الشركة على القرب من المستهلكین، لیمكنها من تقدیم المنتجات التي یحتاجها المستهلك .134
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.وخدمات ما بعد البیع
مرتفعة%4.140.5882.9.تعمل الشركة على زیادة قدرتها التنافسیة من خلال المرونة السعریة.135
مرتفعة%4.040.8480.8.تعتمد الشركة على شبكة توزیع حدیثة لتحقیق السرعة في الاستجابة والوصول للعملاء.136

تحرص الشركة على التوجه نحو أنشطة جدیدة منتجة للقیمة كإنتاج المواد الأولیة بوسائلها .137
مرتفعة%4.000.7980.0.الخاصة

مرتفعة%4.190.4383.8الدرجة الكلیة
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقیس )16.4(رقمیوضح الجدول 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشیر الدرجة الكلیة الواردة في تنازلیاً المیزة التنافسیة من حیث التمیز مرتبة ترتیباً 

والانحراف ) 4.19(الجدول أن اتجاهات المبحوثین كانت مرتفعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة

مما یدل على أن درجة المیزة التنافسیة من حیث التمیز ، )%83.8(بوزن نسبي) 0.43(المعیاري الكلي مقداره

.مرتفعة

تمتلك (الفقرة : حسب درجات الأوساط الحسابیة، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات تنازلیاً ورتبت فقرات الأداة ترتیباً 

وانحراف معیاري ) 4.39(بمتوسط حسابي مقداره ) الشركة میزة جذب قویة بناءً على تقدیمها جودة أفضل للعملاء

.)0.57(مقداره 

تحرص الشركة على التوجه نحو أنشطة جدیدة منتجة للقیمة كإنتاج المواد (قرة الف: في حین  كانت أدنى الفقرات 

ومن خلال آراء المبحوثین .)0.79(وانحراف معیاري مقداره ) 4(بمتوسط حسابي مقداره ) الأولیة بوسائلها الخاصة

ة میزة جذب قویة بناءً على تمتلك الشرك: یمكن تلخیص ما سبق بالاستنتاجات التالیة ، واتجاهاتهم العالیة والموافقة

لدى و تحرص الشركة على تقدیم منتج له قیمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك، و تقدیمها جودة أفضل للعملاء، 

تتمیز الشركة بقیامها و الشركة خبرات ومهارات متمیزة تساهم في ابتكار منتجات جدیدة ومنفردة عن منافسیها، 

لیمكنها التالي یجنبها اللجوء للغیر، تحرص الشركة على القرب من المستهلكینبعملیة التوزیع بوسائلها الخاصة وب

تعمل الشركة على زیادة قدرتها التنافسیة من و من تقدیم المنتجات التي یحتاجها المستهلك وخدمات ما بعد البیع، 
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جابة والوصول للعملاء، تعتمد الشركة على شبكة توزیع حدیثة لتحقیق السرعة في الاستو خلال المرونة السعریة، 

.تحرص الشركة على التوجه نحو أنشطة جدیدة منتجة للقیمة كإنتاج المواد الأولیة بوسائلها الخاصةو 

.وعلیه تحرص الشركات على التطویر والتحسین المستمر لتقدیم منتجات متمیزة عن المنافسین

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة ، النسب المئویة)17.4(رقمالتاليالجدولكما ویوضح 

:بصورة مجمعةلأبعاد بطاقة الأداء المتوازن

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لأبعاد ، یوضح النسب المئویة): 17.4(الجدول رقم
.بطاقة الأداء المتوازن

المستوىالوزن النسبيالانحراف المعیاريالوسط الحسابيالمتوازنأبعاد بطاقة الأداء
مرتفعة جدا%4.230.3684.5بعد العملاء

مرتفعة جدا%4.250.4485.0بعد العملیات الداخلیة
مرتفعة%4.170.4183.4بعد التعلم والنمو

مرتفعة%4.100.4682.0البعد المالي
مرتفعة%4.050.3981.0بعد البیئة والمجتمع

مرتفعة%4.160.3383.2الدرجة الكلیة
وكانت أكبر ، )4.16(بأن الدرجة الكلیة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن مرتفعة)17.4(رقمیلاحظ من الجدول 

ثم البعد ) 4.17(ثم بعد التعلم والنمو) 4.23(یلیها درجة بعد العملاء) 4.25(الدرجات درجة بعد العملیات الداخلیة

.)4.05(وأخیرا بعد البیئة والمجتمع) 4.10(المالي

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لأبعاد ، النسب المئویة)18.4(رقمالجدول كما ویوضح 

:بصورة مجمعةإدارة الجودة الشاملة
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الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لأبعاد ، یوضح النسب المئویة): 18.4(الجدول رقم
.إدارة الجودة الشاملة

دة الشاملةأبعاد إدارة الجو 
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الوزن 
النسبي

المستوى

مرتفعة%4.200.4484.0دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة
مرتفعة%4.120.4282.5التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

مرتفعة%4.090.4781.8التركیز على العاملین
مرتفعة%4.200.4184.0التركیز على المستهلك

مرتفعة%4.020.4180.5التخطیط الاستراتیجي للجودة
مرتفعة%4.130.3782.6الدرجة الكلیة

وكانت أكبر الدرجات درجة ، )4.13(بأن الدرجة الكلیة لإدارة الجودة الشاملة مرتفعة)18.4(رقمیلاحظ من الجدول 

یلیها درجة التحسین ، لكل منهما) 4.20(دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة ودرجة التركیز على المستهلك

وأخیرا التخطیط ) 4.09(العاملینثم التركیز على ) 4.12(المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

.)4.02(الاستراتیجي للجودة

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأوزان النسبیة لأبعاد ، النسب المئویة)19.4(رقمالجدول كما ویوضح 

:بصورة مجمعةالمیزة التنافسیة

ت المعیاریة والأوزان النسبیة لأبعاد الأوساط الحسابیة والانحرافا، یوضح النسب المئویة): 19.4(الجدول رقم
.المیزة التنافسیة

المستوىالوزن النسبيالانحراف المعیاريالوسط الحسابيأبعاد المیزة التنافسیة
مرتفعة جدا%4.270.5085.3المیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیة

مرتفعة%4.090.4981.8المیزة التنافسیة من حیث الأرباح
مرتفعة جدا%4.350.4787.0المیزة التنافسیة من حیث حجم المبیعات

مرتفعة%4.180.3983.7المیزة التنافسیة من حیث خفض التكالیف
مرتفعة%4.190.4383.8المیزة التنافسیة من حیث التمیز

مرتفعة جدا%4.220.3884.3الدرجة الكلیة
درجة المیزة وكانت أكبر الدرجات، )4.22(بأن الدرجة الكلیة للمیزة التنافسیة مرتفعة)19.4(رقمیلاحظ من الجدول 

ثم المیزة ) 4.27(یلیها المیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیة، )4.35(التنافسیة من حیث حجم المبیعات
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وأخیرا المیزة التنافسیة من )4.18(یلیها المیزة التنافسیة من حیث خفض التكالیف) 4.19(التنافسیة من حیث التمیز

.)4.09(حیث الأرباح
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:تحلیل فرضیات الدراسة2.4

لاستخدام بطاقة ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا:الأولىالفرضیة الرئیسیة 

البعد المالي، بعد العملاء، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو، بعد البیئة (الأداء المتوازن المعدلة 

.على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل) والمجتمع

والذي یستخدم ) Ridge Regression(انحدار التلتم استخدام أسلوب تحلیل ، من أجل فحص الفرضیة السابقة

والتي تتضح من خلال ،)Multicollinearity(في حالة وجود مشكلة الترابط الخطي بین المتغیرات المستقلة 

وذلك، )10جمیعها أكبر من VIF(مصفوفة قیم معاملات الارتباط وكذلك من خلال قیم معاملات تضخم التباین

:على نموذج الانحدار التاليبناءاً 

: نموذج الانحدار

* β4+ بعد التعلم والنمو*β3+ بعد العملیات الداخلیة*β2+ بعد العملاء*β0 +β1=المیزة التنافسیة

.e+ بعد البیئة والمجتمع* β5+ البعد المالي

:حیث

β1, β0 ،β2 ،β3 ،β4 ،β5و ، هي ثوابت وتمثل معاملات نموذج الانحدار الخطيe :حد الخطأ.

:یوضح نتائج تحلیل الانحدار وتقدیر النموذج)20.4(رقموالجدول 
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)Ridge Regression(التلتحلیل انحدارنتائج)20.4(جدول رقم 

معامل المتغیرات المستقلة
Beta

معامل 
Beta

المعیاري

الخطأ المعیاري 
S.E

)ف(قیمة اختبار 
F

مستوى الدلالة 
الإحصائیة 

Sig.

معاملات تضخم 
التباین

)VIF(
قبل المعالجة

معاملات تضخم 
التباین

)VIF(
بعد المعالجة

0.0590.0560.0511.1950.280195.9870.591بعد العملاء
0.1500.1740.03623.5660.000172.7810.504العملیات الداخلیةبعد

0.1730.1870.05013.7650.001292.8340.418بعد التعلم والنمو
0.0910.1100.0436.4410.015126.0530.706البعد المالي

0.1600.1650.04712.5980.001252.6200.464البیئة والمجتمعبعد
R2 =(0.566(معامل التحدید، 1.589= ثابت الانحدار

F_ANOVA =(9.650  ،0sig.=0.00(قیمة 
P-Value(k-s test)=0.2فحص التوزیع الطبیعي لمصفوفة البواقي 

المیزة التنافسیة: المتغیر التابع
 الانحدار المقدرنموذج:

بعد *0.173+ بعد العملیات الداخلیة*0.150+ بعد العملاء*0.059+ 1.589=المیزة التنافسیة

بعد البیئة والمجتمع* 0.160+ البعد المالي* 0.091+ التعلم والنمو

مما ) 0.05الدلالة أقل من مستوى (دالة إحصائیا) F_ANOVA(ویلاحظ من نتائج الجدول السابق بأن قیمة ف

یدل على ملائمة أسلوب تحلیل الانحدار الخطي في تفسیر البیانات والمتغیرات التي دخلت الدراسة وأن معامل 

وهو القدرة التفسیریة للنموذج مما یدل على أن المتغیرات المستقلة التي دخلت النموذج قادرة R2=(0.566(التحدید

وباقي التفسیر یرجع لمتغیرات أخرى لم یتم دراستها أو إدخالها % 56.6التابع بنسبة على تفسیر التغیر في المتغیر

مما یدل على أن اختبار التوزیع الطبیعي لمصفوفة البواقي غیر دال إحصائیا كما یتضح بأن . في نموذج الانحدار

وكذلك معاملات تضخم التباین أصبحت مناسبة بعد استخدام انحدار . الطبیعيعمصفوفة البواقي تتبع التوزی
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ومن نتائج الجدول السابق یمكن فحص الفرضیات الفرعیة ). 10معاملات تضخم التباین أصبحت أقل من (التل

:التالیة

المتوازن لاستخدام بطاقة الأداء) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا :الفرضیة الأولى 

. على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)بعد العملاء(المعدلة 

من الجدول السابق یستنتج قبول الفرضیة السابقة مما یدل على أنه لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات )عد العملاءب(لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة ) α =0.05(دلالة 

).Beta=0.059قیمة معامل المتغیر المستقل ، 0.05>0.280=مستوى الدلالة(الصناعیة في محافظة  الخلیل

لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا :الفرضیة الثانیة 

. على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)بعد العملیات الداخلیة(المعدلة 

من الجدول السابق یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

)α =0.05 (دام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة لاستخ)على تحقیق المیزة التنافسیة في )بعد العملیات الداخلیة

Betaقیمة معامل المتغیر المستقل ، 0.05<0.00=مستوى الدلالة(الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل

.لأثر طرديكما یلاحظ بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على أن هذا ا). 0.150=

لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا :الفرضیة الثالثة 

. على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)بعد التعلم والنمو(المعدلة 

ا یدل على أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة من الجدول السابق یستنتج رفض الفرضیة السابقة مم

)α =0.05 ( لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة)على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات )بعد التعلم والنمو
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).Beta=0.173قیمة معامل المتغیر المستقل ، 0.05<0.001=مستوى الدلالة(الصناعیة في محافظة  الخلیل

.كما یلاحظ بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على أن هذا الأثر طردي

لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا :الفرضیة الرابعة 

. محافظة  الخلیلعلى تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في)البعد المالي(المعدلة 

یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى )20.4(رقممن الجدول 

على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات )البعد المالي(لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة ) α =0.05(دلالة 

). Beta=0.091قیمة معامل المتغیر المستقل ، 0.05<0.015=مستوى الدلالة(الصناعیة في محافظة  الخلیل

.هذا الأثر طرديكما یلاحظ بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على أن

لاستخدام بطاقة الأداء ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا :الفرضیة الخامسة 

. على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)بعد البیئة والمجتمع(المتوازن المعدلة 

السابقة مما یدل على أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة من الجدول السابق یستنتج رفض الفرضیة 

)α =0.05 ( لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة)على تحقیق المیزة التنافسیة في )بعد البیئة والمجتمع

Betaقیمة معامل المتغیر المستقل ، 0.05<0.001=مستوى الدلالة(الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل

.كما یلاحظ بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على أن هذا الأثر طردي). 0.160=

كما یلاحظ من نتائج تحلیل الانحدار السابق بأن أكثر المتغیرات تأثیرا على المیزة التنافسیة هو بعد التعلم والنمو 

یلیه بعد البیئة ) 0.174=المعامل المعیاري(یة یلیه بعد العملیات الداخل) Beta(=0.187(المعامل المعیاري(

).0.110=المعامل المعیاري(یلیه البعد المالي ) 0.165=المعامل المعیاري(والمجتمع 
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یبین مصفوفة معاملات الارتباط التي توضح العلاقة بین أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة ) 21.4(والجدول رقم 

.التنافسیة بأبعادها مجتمعةمجتمعة وتحقیق المیزة 

مصفوفة معاملات الارتباط): 21.4(رقم جدول

بعد العملیات بعد العملاء
الداخلیة

بعد التعلم 
بعد البیئة البعد الماليوالنمو

المیزة التنافسیةوالمجتمع

بعد العملاء
**463.**555.**427.**597.**1.522معامل بیرسون

000.000.002.000.001.مستوى الدلالة
505050505049العدد

بعد العملیات 
الداخلیة

**660.**560.**522.**1.618**522.معامل بیرسون

000.000.000.000.000.مستوى الدلالة
505050505049العدد

بعد التعلم والنمو
**661.**697.**1.560**618.**597.معامل بیرسون

000.000.000.000.000.مستوى الدلالة
505050505049العدد

البعد المالي
**567.**1.506**560.**522.**427.معامل بیرسون

002.000.000.000.000.مستوى الدلالة
505050505049العدد

بعد البیئة 
والمجتمع

**1.660**506.**697.**560.**555.معامل بیرسون

000.000.000.000.000.مستوى الدلالة
505050505049العدد

المیزة التنافسیة
1**660.**567.**661.**660.**463.معامل بیرسون
001.000.000.000.000.مستوى الدلالة

494949494949العدد
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

بعد (أن هناك علاقة ارتباط قویة طردیة بین جمیع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة ) 21.4(یوضح الجدول رقم 

وتحقیق المیزة التنافسیة ) العملاء، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو، البعد المالي، بعد البیئة والمجتمع

، بعد )0.661(بعد التعلم والنمو: ترتیبا تنازلیاً حسب درجة الارتباط، وقد جاء في مقدمة الأبعادمجتمعة مرتبة 

).0.463(، بعد العملاء )0.567(، البعد المالي )0.660(، بعد البیئة والمجتمع)0.660(العملیات الداخلیة 
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لتطبیق عناصر ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا:الثانیةالفرضیة الرئیسیة 

التركیز على المستهلك، دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة، التحسین المستمر في (إدارة الجودة الشاملة

على تحقیق ) للجودةجودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، التركیز على العاملین، التخطیط الاستراتیجي 

.المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل

والذي یستخدم ) Ridge Regression(تم استخدام أسلوب تحلیل انحدار التل، من أجل فحص الفرضیة السابقة

ن خلال والتي تتضح م) Multicollinearity(في حالة وجود مشكلة الترابط الخطي بین المتغیرات المستقلة 

وذلك، )10جمیعها أكبر من VIF(وكذلك من خلال قیم معاملات تضخم التباین، مصفوفة قیم معاملات الارتباط

:بناءا على نموذج الانحدار التالي

: نموذج الانحدار

التحسین المستمر في جودة*β2+ دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة*β0 +β1=المیزة التنافسیة

* β5+ التركیز على المستهلك* β4+ التركیز على العاملین*β3+ العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

.e+ التخطیط الاستراتیجي للجودة

:حیث

β1, β0 ،β2 ،β3 ،β4 ،β5و ، هي ثوابت وتمثل معاملات نموذج الانحدار الخطيe :حد الخطأ.

:یوضح نتائج تحلیل الانحدار وتقدیر النموذج)22.4(رقموالجدول 
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)Ridge Regression(تحلیل انحدار التلنتائج : )22.4(جدول رقم 

المتغیرات المستقلة
معامل 
Beta

معامل 
Beta

المعیاري

الخطأ 
المعیاري 

S.E

قیمة اختبار 
)ف(
F

مستوى 
الدلالة 

الإحصائیة 
Sig.

معاملات 
تضخم التباین

)VIF(
المعالجةقبل 

معاملات 
تضخم التباین

)VIF(
بعد المعالجة

0.1210.1410.03912.8920.001181.3820.398دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة
التحسین المستمر في جودة العملیات 

والإجراءات والنظم الإداریة
0.1220.1360.02530.4670.000295.5310.275

0.1340.1650.03818.4170.000218.2560.415التركیز على العاملین
0.1640.1760.03132.9060.000287.5150.381التركیز على المستهلك

0.1380.1500.03025.3630.000287.6240.410التخطیط الاستراتیجي للجودة
R2 =(0.707(معامل التحدید، 1.415= ثابت الانحدار

F_ANOVA=(17.451  ،0sig.=0.00(قیمة 
P-Value(k-s test)=0.097فحص التوزیع الطبیعي لمصفوفة البواقي

المیزة التنافسیة: المتغیر التابع

نموذج الانحدار المقدر:

التحسین *0.122+ دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة*0.121+ 1.415=المیزة التنافسیة

* 0.164+ التركیز على العاملین*0.134+ والإجراءات والنظم الإداریةالمستمر في جودة العملیات 

التخطیط الاستراتیجي للجودة* 0.138+ التركیز على المستهلك

مما ) 0.05مستوى الدلالة أقل من (دالة إحصائیا) F_ANOVA(ویلاحظ من نتائج الجدول السابق بأن قیمة ف

الانحدار الخطي في تفسیر البیانات والمتغیرات التي دخلت الدراسة وأن معامل یدل على ملائمة أسلوب تحلیل 

وهو القدرة التفسیریة للنموذج مما یدل على أن المتغیرات المستقلة التي دخلت النموذج قادرة R2=(0.707(التحدید

ى لم یتم دراستها أو إدخالها وباقي التفسیر یرجع لمتغیرات أخر % 70.7على تفسیر التغیر في المتغیر التابع بنسبة 

مما یدل على أن اختبار التوزیع الطبیعي لمصفوفة البواقي غیر دال إحصائیا كما یتضح بأن . في نموذج الانحدار

وكذلك معاملات تضخم التباین أصبحت مناسبة بعد استخدام انحدار .الطبیعيعمصفوفة البواقي تتبع التوزی
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ومن نتائج الجدول السابق یمكن فحص الفرضیات الفرعیة ). 10معاملات تضخم التباین أصبحت أقل من (التل

:التالیة

لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا :الفرضیة الأولى 

على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  )دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة(المعدلة 

. الخلیل

من الجدول السابق یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

)α =0.05 ( لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة)على تحقیق المیزة )لجودةدعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة ا

قیمة معامل المتغیر ، 0.05<0.001=مستوى الدلالة(التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل

كما یلاحظ بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على أن هذا الأثر ). Beta=0.121المستقل 

.طردي

لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن ) α =0.05(إحصائیة عند مستوى دلالة یوجد أثر ذو دلالة لا :الفرضیة الثانیة 

على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات )التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة(المعدلة 

. الصناعیة في محافظة  الخلیل

ى أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة من الجدول السابق یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل عل

)α =0.05 ( لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة) التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم

، 0.05<0.000=مستوى الدلالة(على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)الإداریة

كما یلاحظ بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل ). Beta=0.122عامل المتغیر المستقل قیمة م

.على أن هذا الأثر طردي
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لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا :الفرضیة الثالثة 

. یق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیلعلى تحق)التركیز على العاملین(المعدلة 

یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى )22.4(رقممن الجدول 

على تحقیق المیزة التنافسیة في )التركیز على العاملین(لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة ) α =0.05(دلالة 

Betaقیمة معامل المتغیر المستقل ، 0.05<0.000=مستوى الدلالة(الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل

.ل على أن هذا الأثر طرديكما یلاحظ بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما ید). 0.134=

لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا :الفرضیة الرابعة 

. على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل)التركیز على المستهلك(المعدلة 

ض الفرضیة السابقة مما یدل على أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى یستنتج رف)22.4(رقممن الجدول 

على تحقیق المیزة التنافسیة )التركیز على المستهلك(لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة ) α =0.05(دلالة 

Betaر المستقل قیمة معامل المتغی، 0.05<0.000=مستوى الدلالة(في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل

.كما یلاحظ بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما یدل على أن هذا الأثر طردي). 0.164=

لاستخدام بطاقة الأداء ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا :الفرضیة الخامسة 

على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  )التخطیط الاستراتیجي للجودة(المتوازن المعدلة 

. الخلیل

یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى )22.4(رقممن الجدول 

على تحقیق المیزة )التخطیط الاستراتیجي للجودة(لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة ) α =0.05(دلالة 

قیمة معامل المتغیر ، 0.05<0.000=مستوى الدلالة(التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل
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ل على أن هذا الأثر كما یلاحظ بأن إشارة معامل المتغیر المستقل موجبة مما ید). Beta=0.138المستقل 

.طردي

كما یلاحظ من نتائج تحلیل الانحدار السابق بأن أكثر المتغیرات تأثیرا على المیزة التنافسیة هو التركیز على 

یلیه التخطیط ) 0.165=المعامل المعیاري(یلیه التركیز على العاملین) 0.176=المعامل المعیاري(المستهلك

المعامل (یلیه دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة) 0.150=یاريالمعامل المع(الاستراتیجي للجودة 

المعامل (وأخیرا التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة) 0.141=المعیاري

).0.136=المعیاري

مجتمعة تي توضح العلاقة بین أبعاد إدارة الجودة الشاملة یبین مصفوفة معاملات الارتباط ال) 23.4(والجدول رقم 
.وتحقیق المیزة التنافسیة بأبعادها مجتمعة

مصفوفة معاملات الارتباط): 22.4(جدول
دعم والتزام الإدارة العلیا 

بفلسفة الجودة
التحسین المستمر في جودة 
العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

التركیز 
على 

العاملین

التركیز على 
المستهلك

التخطیط الاستراتیجي 
للجودة

المیزة 
التنافسیة

دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة 
الجودة

**644.**655.**618.**596.**1.665معامل بیرسون

000.000.000.000.000.مستوى الدلالة
484848484848العدد

التحسین المستمر في جودة 
العملیات والإجراءات والنظم 

الإداریة

**709.**739.**728.**1.722**665.معامل بیرسون

000.000.000.000.000.مستوى الدلالة
484848484848العدد

التركیز على العاملین
**710.**723.**1.727**722.**596.معامل بیرسون

000.000.000.000.000.مستوى الدلالة
484849494949العدد

التركیز على المستهلك
**739.**1.725**727.**728.**618.معامل بیرسون

000.000.000.000.000.مستوى الدلالة
484849494949العدد

التخطیط الاستراتیجي للجودة
**1.733**725.**723.**739.**655.معامل بیرسون

000.000.000.000.000.مستوى الدلالة
484849494949العدد

المیزة التنافسیة
1**733.**739.**710.**709.**644.معامل بیرسون
000.000.000.000.000.مستوى الدلالة

484849494949العدد
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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أن هناك علاقة ارتباط قویة طردیة بین جمیع أبعاد إدارة الجودة الشاملة وتحقیق المیزة ) 23.4(یوضح الجدول رقم 

التركیز على : التنافسیة مجتمعة مرتبة ترتیبا تنازلیاً حسب درجة الارتباط، وقد جاء في مقدمة الأبعاد

المستمرالتحسین، )0.710(التركیز على العاملین، )0.733(للجودةالتخطیط الاستراتیجي ، )0.739(المستهلك

).0.644(الجودةبفلسفةالعلیاالإدارةوالتزامدعم، )0.709(الإداریةوالنظموالإجراءاتالعملیاتجودةفي

لاستخدام بطاقة ) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا:الثالثةالفرضیة الرئیسیة 

: الأداء المتوازن المعدلة بالتكامل مع عناصر إدارة الجودة الشاملة على تحقیق المیزة التنافسیة والمتمثلة في

الحصة السوقیة، حجم الأرباح، حجم المبیعات، تخفیض التكالیف، والتمیز في الشركات الصناعیة في محافظة  

.الخلیل

والذي یستخدم ) Ridge Regression(تم استخدام أسلوب تحلیل انحدار التل، بقةمن أجل فحص الفرضیة السا

والتي تتضح من خلال ،)Multicollinearity(في حالة وجود مشكلة الترابط الخطي بین المتغیرات المستقلة 

وذلك، )10جمیعها أكبر من VIF(وكذلك من خلال قیم معاملات تضخم التباین، مصفوفة قیم معاملات الارتباط

:بناءا على نموذج الانحدار التالي

: نموذج الانحدار

* β4+ بعد التعلم والنمو*β3+ بعد العملیات الداخلیة*β2+ بعد العملاء*β0 +β1=المیزة التنافسیة

التحسین *β7+ دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة*β6+ بعد البیئة والمجتمع* β5+ البعد المالي

التركیز على * β9+ التركیز على العاملین*β8+ المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

.e+ التخطیط الاستراتیجي للجودة* β10+ المستهلك

:حیث
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β1, β0 ،β2 ،β3 ،β4 ،β5،β6 ،β7 ،β8 ،β9 ،β10و ، هي ثوابت وتمثل معاملات نموذج الانحدار الخطيe :
.حد الخطأ
:یوضح نتائج تحلیل الانحدار وتقدیر النموذج)24.4(رقموالجدول 

)Ridge Regression(تحلیل انحدار التلنتائج : )23.4(جدول رقم 

المتغیرات المستقلة
معامل 
Beta

معامل 
Beta

المعیاري

الخطأ 
المعیاري 

S.E

قیمة 
اختبار 

)ف(
F

مستوى 
الدلالة 

الإحصائیة 
Sig.

تضخم معاملات
التباین

)VIF(
قبل المعالجة

معاملات تضخم 
التباین

)VIF(
بعد المعالجة

0.0050.0050.0410.0150.902213.9080.533بعد العملاء

0.0690.0800.0345.4600.025226.8270.419بعد العملیات الداخلیة

0.0790.0850.0424.0760.051395.6990.321بعد التعلم والنمو
0.0680.0820.0423.8320.058131.2990.669البعد المالي

0.0780.0800.0326.4400.015290.7830.422بعد البیئة والمجتمع
0.0720.0840.0317.4690.010310.4980.280دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة

0.0930.1040.03111.3310.002317.6960.254التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

0.1010.1240.03810.8780.002309.5550.308التركیز على العاملین

0.1390.1490.03122.8420.000335.4740.351التركیز على المستهلك

0.1120.1220.02918.1240.000297.4180.406التخطیط الاستراتیجي للجودة

F_ANOVA=(9.441  ،0sig.=0.00(قیمة ، 0.736)=R2(معامل التحدید، 0.848= ثابت الانحدار
P-Value(k-s test)=0.062فحص التوزیع الطبیعي لمصفوفة البواقي 

المیزة التنافسیة: المتغیر التابع
نموذج الانحدار المقدر:

بعد *0.079+ بعد العملیات الداخلیة*0.069+ بعد العملاء*0.005+ 0.848=المیزة التنافسیة

دعم والتزام الإدارة *0.072+ بعد البیئة والمجتمع* 0.078+ البعد المالي* 0.068+ التعلم والنمو

+ التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة*0.093+ العلیا بفلسفة الجودة

التخطیط الاستراتیجي * 0.112+ التركیز على المستهلك* 0.139+ التركیز على العاملین*0.101

للجودة
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مما ) 0.05مستوى الدلالة أقل من (دالة إحصائیا) F_ANOVA(ویلاحظ من نتائج الجدول السابق بأن قیمة ف

والمتغیرات التي دخلت الدراسة وأن معامل یدل على ملائمة أسلوب تحلیل الانحدار الخطي في تفسیر البیانات 

وهو القدرة التفسیریة للنموذج مما یدل على أن المتغیرات المستقلة التي دخلت النموذج قادرة R2=(0.736(التحدید

وباقي التفسیر یرجع لمتغیرات أخرى لم یتم دراستها أو إدخالها % 73.6على تفسیر التغیر في المتغیر التابع بنسبة 

مما یدل على أن اختبار التوزیع الطبیعي لمصفوفة البواقي غیر دال إحصائیا كما یتضح بأن .وذج الانحدارفي نم

وكذلك معاملات تضخم التباین أصبحت مناسبة بعد استخدام انحدار . الطبیعيعمصفوفة البواقي تتبع التوزی

بعد (بطاقة الأداء المتوازن المعدلةكما یلاحظ بأن عناصر). 10معاملات تضخم التباین أصبحت أقل من (التل

فقط هي التي كانت دالة إحصائیا في أثرها على تحقیق المیزة التنافسیة ) بعد البیئة والمجتمع، العملیات الداخلیة

التحسین المستمر في ، دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة(بالتكامل مع عناصر إدارة الجودة الشاملة جمیعها

التخطیط الاستراتیجي ، التركیز على المستهلك، التركیز على العاملین، ملیات والإجراءات والنظم الإداریةجودة الع

وبالتالي یستنتج رفض الفرضیة السابقة مما یدل على أنه یوجد أثر ذو دلالة ، والتي كانت دالة إحصائیا) للجودة

بعد البیئة ، بعد العملیات الداخلیة(لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة) α =0.05(إحصائیة عند مستوى دلالة 

التحسین المستمر في ، دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة(بالتكامل مع عناصر إدارة الجودة الشاملة) والمجتمع

التخطیط الاستراتیجي ، التركیز على المستهلك، التركیز على العاملین، جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

الحصة السوقیة، حجم الأرباح، حجم المبیعات، تخفیض : على تحقیق المیزة التنافسیة والمتمثلة في) للجودة

.التكالیف، والتمیز في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل

علاقة بین أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة یبین مصفوفة معاملات الارتباط التي توضح ال) 25.4(والجدول رقم 

.مجتمعة وإدارة الجودة الشاملة مجتمعة وتحقیق المیزة التنافسیة بأبعادها مجتمعة



235

مصفوفة معاملات الارتباط): 25.4(جدول

بعد 
العملاء

بعد 
العملیات 
الداخلیة

بعد 
التعلم 
والنمو

البعد 
المالي

بعد البیئة 
والمجتمع

والتزام دعم 
الإدارة العلیا 

بفلسفة 
الجودة

التحسین المستمر 
في جودة العملیات 
والإجراءات والنظم 

الإداریة

التركیز 
على 

العاملین

التركیز 
على 

المستهلك

التخطیط 
الاستراتیجي 

للجودة

المیزة 
التنافسیة

د العملاءبع

معامل 
بیرسون

1.522**.597
**.427**.555**.618**.420**.487**.472**.467**.463**

مستوى 
الدلالة

.000.000.002.000.000.003.000.001.001.001

5050505050484849494949العدد

بعد العملیات 
الداخلیة

معامل 
بیرسون

.522**1
.618

**.522**.560**.583**.577**.430**.580**.561**.660**

مستوى 
الدلالة

.000.000.000.000.000.000.002.000.000.000

5050505050484849494949العدد

بعد التعلم 
والنمو

معامل 
بیرسون

.597**.618**1.560**.697**.719**.620**.710**.554**.601**.661**

مستوى 
الدلالة

.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000

5050505050484849494949العدد

البعد المالي

معامل 
بیرسون

.427**.522**.560
**1.506**.573**.367*.396**.373**.423**.567**

مستوى 
الدلالة

.002.000.000.000.000.010.005.008.002.000

5050505050484849494949العدد

بعد البیئة 
والمجتمع

معامل 
بیرسون

.555**.560**.697
**.506**1.710**.599**.606**.562**.549**.660**

مستوى 
الدلالة

.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000

5050505050484849494949العدد
دعم والتزام 
الإدارة العلیا 
بفلسفة الجودة

معامل 
بیرسون

.618**.583**.719
**.573**.710**1.665**.596**.618**.655**.644**

مستوى 
الدلالة

.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000

4848484848484848484848العدد
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التحسین 
المستمر في 
جودة العملیات 

والإجراءات 
والنظم الإداریة

معامل 
بیرسون

.420**.577**.620
**.367*.599**.665**1.722**.728**.739**.709**

مستوى 
الدلالة

.003.000.000.010.000.000.000.000.000.000

4848484848484848484848العدد

التركیز على 
العاملین

معامل 
بیرسون

.487**.430**.710
**.396**.606**.596**.722**1.727**.723**.710**

مستوى 
الدلالة

.000.002.000.005.000.000.000.000.000.000

4949494949484849494949العدد

التركیز على 
المستهلك

معامل 
بیرسون

.472**.580**.554
**.373**.562**.618**.728**.727**1.725**.739**

مستوى 
الدلالة

.001.000.000.008.000.000.000.000.000.000

4949494949484849494949العدد

التخطیط 
الاستراتیجي 

للجودة

معامل 
بیرسون

.467**.561**.601
**.423**.549**.655**.739**.723**.725**1.733**

مستوى 
الدلالة

.001.000.000.002.000.000.000.000.000.000

4949494949484849494949العدد

المیزة 
التنافسیة

معامل 
بیرسون

.463**.660**.661
**.567**.660**.644**.709**.710**.739**.733**1

مستوى 
الدلالة

.001.000.000.000.000.000.000.000.000.000

4949494949484849494949العدد
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

بطاقة الأداء المتوازن المعدلة (أن هناك علاقة طردیة بین أبعاد المتغیرات المستقلة) 25.4(یوضح الجدول رقم 

مجتمعة وتحقیق المیزة التنافسیة مجتمعة مرتبة ترتیبا تنازلیاً حسب درجة الارتباط، وقد جاء ) وإدارة الجودة الشاملة

، التركیز على )0.733(، التخطیط الاستراتیجي للجودة )0.739(التركیز على المستهلك: في مقدمة الأبعاد

بعد التعلم ، )0.709(الإداریةوالنظموالإجراءاتالعملیاتجودةفيالمستمرالتحسین، )0.710(العاملین
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بفلسفةالعلیاالإدارةوالتزامدعم، )0.660(، بعد البیئة والمجتمع)0.660(، بعد العملیات الداخلیة )0.661(والنمو

).0.463(، بعد العملاء )0.567(، البعد المالي )0.644(الجودة

حول تكاملیة ) α≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الفرضیة الرئیسیة الرابعة

بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة 

توفر وحدة أو ، عدد العاملین في الشركة، عمر الشركة، نوع القطاع الصناعي(في محافظة  الخلیل تبعا لمتغیرات

).شهادات في الجودةقسم خاص بالجودة، و الحصول على 

:وقد تم تجزئة الفرضیة الرئیسیة الرابعة إلى فرضیات فرعیة على النحو التالي

:الفرضیات الفرعیة

حول تكاملیة بطاقة الأداء ) α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الأولىالفرضیة 

المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  

.الخلیل تبعا لمتغیر عدد العاملین في الشركة

استخراج افة إلى بالإض)ANOVA(اختبار تحلیل التباین الأحادياستخدام من أجل فحص هذه الفرضیة تم 

:وكانت النتائج على النحو التالي، المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة

حول تكاملیة بطاقة الأداء للفروق )ANOVA(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي: )26.4(جدول رقم 
المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  

حسب متغیر عدد العاملین في الشركةالخلیل 

الوسط الحسابيالعددعدد العاملینالمجال
الانحراف 
المعیاري

قیمة ف 
الإحصائیةمستوى الدلالةالمحسوبة

20154.240.450.3410.849-15بعد العملاء
21-30104.210.36
31-60124.250.32
61-9954.340.36
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84.110.27فأكثر100
504.230.36المجموع

20154.330.410.1940.940-15بعد العملیات الداخلیة
21-30104.240.32
31-60124.180.64
61-9954.290.37

84.210.36فأكثر100
504.250.44المجموع

20154.280.400.8380.508-15بعد التعلم والنمو
21-30104.040.43
31-60124.070.46
61-9954.300.14

84.190.44فأكثر100
504.170.41المجموع

20154.260.450.9390.450-15البعد المالي
21-30104.120.40
31-60123.930.52
61-9954.110.29

84.030.53فأكثر100
504.100.46المجموع

20154.130.490.3860.817-15بعد البیئة والمجتمع
21-30104.030.35
31-60123.970.37
61-9953.960.22

84.120.41فأكثر100
504.050.39المجموع

الدرجة الكلیة لبطاقة الأداء 
المتوازن المعدلة

15-20154.250.370.4790.751

21-30104.130.29
31-60124.080.36
61-9954.200.16

84.130.37فأكثر100
504.160.33المجموع
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دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة 
الجودة

15-20134.200.530.4740.755

21-30104.240.36
31-60124.180.43
61-9954.400.44

84.060.46فأكثر100
484.200.44المجموع

التحسین المستمر في جودة 
والإجراءات والنظم العملیات 

الإداریة
15-20134.190.290.7660.553

21-30103.950.54
31-60124.150.42
61-9954.310.37

84.090.50فأكثر100
484.120.42المجموع

20144.260.400.8650.492-15التركیز على العاملین
21-30103.950.57
31-60124.050.47
61-9954.200.41

83.980.48فأكثر100
494.090.47المجموع

20144.340.240.9360.452-15التركیز على المستهلك
21-30104.160.36
31-60124.170.52
61-9954.260.53

84.000.43فأكثر100
494.200.41المجموع

20144.140.360.5730.684-15التخطیط الاستراتیجي للجودة
21-30103.980.39
31-60123.960.48
61-9954.130.50

83.910.41فأكثر100
494.020.41المجموع
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الدرجة الكلیة لإدارة الجودة 
الشاملة

15-20144.230.310.7120.588

21-30104.050.37
31-60124.100.39
61-9954.260.42

84.010.44فأكثر100
494.130.37المجموع

المیزة التنافسیة من حیث 
الحصة السوقیة

15-20144.430.300.9220.460

21-30104.200.48
31-60124.100.65
61-9954.440.38

84.200.60فأكثر100
494.270.50المجموع

المیزة التنافسیة من حیث 
الأرباح

15-20144.210.510.7190.584

21-30104.200.47
31-60123.930.50
61-9954.080.58

83.980.46فأكثر100
494.090.49المجموع

التنافسیة من حیث حجم المیزة 
المبیعات

15-20144.380.410.5210.720

21-30104.400.36
31-60124.210.71
61-9954.550.27

84.340.33فأكثر100
494.350.47المجموع

المیزة التنافسیة من حیث خفض 
التكالیف

15-20144.340.370.9150.463

21-30104.140.40
31-60124.170.41
61-9954.070.48
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84.060.34فأكثر100
494.180.39المجموع

20144.240.390.5470.702-15المیزة التنافسیة من حیث التمیز
21-30104.080.39
31-60124.170.55
61-9954.400.44

84.140.38فأكثر100
494.190.43المجموع

20144.320.340.5980.666-15المیزة التنافسیة
21-30104.200.39
31-60124.120.45
61-9954.310.34

84.140.38فأكثر100
494.220.38المجموع

)α =0.05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالةوجود عدم )26.4(رقم السابق یتضح لنا من الجدول 

حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات 

دلالة مستویات ال(لمتغیر عدد العاملین في الشركة عند جمیع مجالات الدراسةالصناعیة في محافظة  الخلیل تبعاً 

.الصفریةوبالتالي یستنتج قبول الفرضیة ، )0.05جمیعها أكبر من 

ن الشركات بغض النظر عن عدد العاملین فیها یمتلكون الخبرة الكافیة بسبب التطور المستمر في  أسالیب وعلیه فإ

الأجهزة والمعدات العمل وأن العدید من الشركات لتنفیذ أعمالها لا تتطلب العدید الكبیر من العاملین بسبب توفر

.التي تحل محل العاملین

حول تكاملیة بطاقة الأداء ) α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الثانیةلفرضیة ا

المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  

.الخلیل تبعا لمتغیر عمر الشركة
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توسطات استخراج المبالإضافة إلى اختبار تحلیل التباین الأحادياستخدام من أجل فحص هذه الفرضیة تم 

:وكانت النتائج على النحو التالي، الحسابیة والانحرافات المعیاریة

حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي للفروق : )27.4(جدول رقم 
حسب وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل 

متغیر عمر الشركة
قیمة ف المحسوبةالانحراف المعیاريالوسط الحسابيالعددعمر الشركةالمجال

مستوى الدلالة 
الإحصائیة

15104.250.440.6190.606-1بعد العملاء
16-25234.280.32
26-40104.090.39

74.220.35فأكثر41
504.230.36المجموع

15104.280.493.3540.027-1بعد العملیات الداخلیة
16-25234.390.36
26-40104.220.33

73.830.55فأكثر41
504.250.44المجموع

15104.120.481.4610.238-1بعد التعلم والنمو
16-25234.250.35
26-40104.210.47

73.900.35فأكثر41
504.170.41المجموع

15104.190.511.6290.196-1البعد المالي
16-25234.170.37
26-40104.080.55

73.760.46فأكثر41
504.100.46المجموع

15104.170.401.0530.378-1بعد البیئة والمجتمع
16-25234.100.39
26-40103.960.37

73.880.41فأكثر41
504.050.39المجموع

15104.200.401.8870.145-1الدرجة الكلیة لبطاقة الأداء 
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المتوازن المعدلة
16-25234.240.25
26-40104.110.38

73.920.34فأكثر41
504.160.33المجموع

دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة 
الجودة

1-1584.090.322.6120.063

16-25234.370.34
26-40104.080.59

73.930.50فأكثر41
484.200.44المجموع

التحسین المستمر في جودة 
العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

1-1584.030.461.1200.351

16-25234.200.44
26-40104.170.30

73.900.45فأكثر41
484.120.42المجموع

1594.080.380.7260.542-1التركیز على العاملین
16-25234.110.51
26-40104.220.40

73.880.54فأكثر41
494.090.47المجموع

1594.210.321.9840.130-1التركیز على المستهلك
16-25234.290.41
26-40104.200.37

73.870.45فأكثر41
494.200.41المجموع

1593.990.321.4710.235-1التخطیط الاستراتیجي للجودة
16-25234.090.47
26-40104.110.33

73.740.37فأكثر41
494.020.41المجموع

1594.090.341.6620.189-1الدرجة الكلیة لإدارة الجودة الشاملة
16-25234.210.36
26-40104.160.35

73.860.44فأكثر41
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494.130.37المجموع
المیزة التنافسیة من حیث الحصة 

السوقیة
1-1594.240.520.3920.759

16-25234.300.50
26-40104.340.34

74.090.70فأكثر41
494.270.50المجموع

1594.160.380.3480.791-1الأرباحالمیزة التنافسیة من حیث 
16-25234.130.57
26-40104.000.50

73.970.37فأكثر41
494.090.49المجموع

المیزة التنافسیة من حیث حجم 
المبیعات

1-1594.280.512.4040.080

16-25234.460.41
26-40104.450.37

73.960.59فأكثر41
494.350.47المجموع

المیزة التنافسیة من حیث خفض 
التكالیف

1-1594.110.420.4090.748

16-25234.200.46
26-40104.280.32

74.100.24فأكثر41
494.180.39المجموع

1594.060.431.1380.344-1المیزة التنافسیة من حیث التمیز
16-25234.240.47
26-40104.310.35

74.000.35فأكثر41
494.190.43المجموع

1594.170.410.8530.472-1المیزة التنافسیة
16-25234.270.40
26-40104.280.30

74.020.37فأكثر41
494.220.38المجموع
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) α =0.05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة وجود عدم )27.4(رقم السابق یتضح لنا من الجدول 

حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات 

مستویات الدلالة جمیعها أكبر (لمتغیر عمر الشركة عند جمیع مجالات الدراسةالصناعیة في محافظة الخلیل تبعاً 

عند جمیع مجالات الصفریةوبالتالي یستنتج قبول الفرضیة ، بعد العملیات الداخلیةما عدا مجال ) 0.05من 

بأن الفروق لبعدیةحیث تبین من نتائج اختبار توكي للمقارنات الثنائیة ا، بعد العملیات الداخلیةالدراسة ما عدا 

).فأكثر41من (مقابل الشركات ذات العمر) 25- 16(لصالح فئة الشركات ذات العمر

الأكبر عمراً یتم تأسیسها من قبل أشخاص لا یمتلكون المعرفة الكافیة بالأدوات ن الشركات فإوحسب رأي الباحثة 

على عكس الشركات الحدیثة التي تكون مبنیة على أسس علمیة ویدیرها أشخاص الإستراتیجیةالحدیثة في الإدارة 

.أكثر كفاءة ومتخصصین أكثر في مجال الإدارة

نتائج اختبار توكي للمقارنات الثنائیة البعدیة): 28.4(جدول
الانحراف المعیاريالوسط الحسابيعمر الشركةالمجال

25-16بعد العملیات الداخلیة
1-150.110.90

26-400.170.70
0.560.01فأكثر41

حول تكاملیة بطاقة الأداء ) α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الثالثةالفرضیة 

المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  

.الخلیل تبعا لمتغیر نوع القطاع الصناعي

خراج المتوسطات استبالإضافة إلى اختبار تحلیل التباین الأحادياستخدام من أجل فحص هذه الفرضیة تم 

:وكانت النتائج على النحو التالي، الحسابیة والانحرافات المعیاریة
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حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي للفروق : )29.4(جدول رقم 
حسب في محافظة  الخلیل وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة 

متغیر نوع القطاع الصناعي

العددنوع القطاع الصناعيالمجال
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

قیمة ف 
المحسوبة

مستوى الدلالة 
الإحصائیة

84.140.290.7740.574قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیةبعد العملاء
134.370.41قطاع صناعة الحجر والرخام
54.120.26قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.090.39قطاع الصناعات الجلدیة
84.250.35قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.230.39قطاع الصناعات الأخرى
504.230.36المجموع

84.000.581.9710.102والإنشائیةقطاع الصناعات المعدنیة بعد العملیات الداخلیة
134.470.39قطاع صناعة الحجر والرخام
54.180.19قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.110.31قطاع الصناعات الجلدیة
84.460.48قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.130.38قطاع الصناعات الأخرى
504.250.44المجموع

83.970.400.8860.499قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیةبعد التعلم والنمو
134.240.53قطاع صناعة الحجر والرخام
54.230.27قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.100.18قطاع الصناعات الجلدیة
84.360.34قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.090.44قطاع الصناعات الأخرى
504.170.41المجموع

83.790.461.3680.255قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیةالبعد المالي
134.310.43قطاع صناعة الحجر والرخام
54.000.50قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.070.21قطاع الصناعات الجلدیة
84.110.49قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.130.52قطاع الصناعات الأخرى
504.100.46المجموع

83.880.360.8950.493قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیةبعد البیئة والمجتمع
134.070.44قطاع صناعة الحجر والرخام
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54.030.24الصناعات البلاستیكیةقطاع 
64.010.41قطاع الصناعات الجلدیة

84.290.51قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات
104.020.28قطاع الصناعات الأخرى

504.050.39المجموع
الدرجة الكلیة لبطاقة 
الأداء المتوازن المعدلة

83.960.341.4430.228والإنشائیةقطاع الصناعات المعدنیة 

134.290.37قطاع صناعة الحجر والرخام
54.110.23قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.080.22قطاع الصناعات الجلدیة
84.290.34قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.120.33قطاع الصناعات الأخرى
504.160.33المجموع

دعم والتزام الإدارة 
العلیا بفلسفة الجودة

84.000.500.7580.585قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیة

114.210.62قطاع صناعة الحجر والرخام
54.220.26قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.180.25قطاع الصناعات الجلدیة
84.430.40الغذائیة والمشروباتقطاع الصناعات 

104.160.36قطاع الصناعات الأخرى
484.200.44المجموع

التحسین المستمر في 
جودة العملیات 
والإجراءات والنظم 

الإداریة

84.010.520.3890.853قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیة

114.200.37قطاع صناعة الحجر والرخام
54.110.30قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.180.24قطاع الصناعات الجلدیة
84.230.65قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.030.37قطاع الصناعات الأخرى
484.120.42المجموع

83.900.581.5700.189قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیةالتركیز على العاملین
124.280.48قطاع صناعة الحجر والرخام
53.890.37قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.120.49قطاع الصناعات الجلدیة
84.320.47قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات
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103.930.27قطاع الصناعات الأخرى
494.090.47المجموع

84.080.612.3240.059قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیةالتركیز على المستهلك
124.450.26قطاع صناعة الحجر والرخام
53.920.40قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.220.22قطاع الصناعات الجلدیة
84.310.40قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.020.32قطاع الصناعات الأخرى
494.200.41المجموع

التخطیط الاستراتیجي 
للجودة

83.880.541.4120.239قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیة

124.170.46قطاع صناعة الحجر والرخام
53.850.21قطاع الصناعات البلاستیكیة

63.930.32قطاع الصناعات الجلدیة
84.260.45قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

103.930.26قطاع الصناعات الأخرى
494.020.41المجموع

الدرجة الكلیة لإدارة 
الجودة الشاملة

83.970.501.3560.260قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیة

124.260.38قطاع صناعة الحجر والرخام
54.000.23قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.130.26قطاع الصناعات الجلدیة
84.310.43قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.010.26قطاع الصناعات الأخرى
494.130.37المجموع

المیزة التنافسیة من 
حیث الحصة السوقیة

84.030.601.3900.247المعدنیة والإنشائیةقطاع الصناعات 

124.450.31قطاع صناعة الحجر والرخام
53.920.63قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.270.27قطاع الصناعات الجلدیة
84.430.53قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.280.57قطاع الصناعات الأخرى
494.270.50المجموع

المیزة التنافسیة من 
حیث الأرباح

84.030.480.7730.575قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیة

124.280.51قطاع صناعة الحجر والرخام
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53.880.58قطاع الصناعات البلاستیكیة
64.150.44قطاع الصناعات الجلدیة

84.130.61الغذائیة والمشروباتقطاع الصناعات 
103.940.38قطاع الصناعات الأخرى

494.090.49المجموع
المیزة التنافسیة من 

حیث حجم المبیعات
84.090.721.5130.206قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیة

124.560.30قطاع صناعة الحجر والرخام
54.200.21البلاستیكیةقطاع الصناعات 

64.210.37قطاع الصناعات الجلدیة
84.530.34قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.330.54قطاع الصناعات الأخرى
494.350.47المجموع

المیزة التنافسیة من 
حیث خفض التكالیف

84.210.351.6260.174قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیة

124.350.34قطاع صناعة الحجر والرخام
53.910.36قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.190.36قطاع الصناعات الجلدیة
84.310.44قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.000.42قطاع الصناعات الأخرى
494.180.39المجموع

المیزة التنافسیة من 
حیث التمیز

84.110.470.9800.441قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیة

124.290.46قطاع صناعة الحجر والرخام
53.900.45قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.150.33قطاع الصناعات الجلدیة
84.380.29قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.150.50قطاع الصناعات الأخرى
494.190.43المجموع

84.090.461.4750.218قطاع الصناعات المعدنیة والإنشائیةالمیزة التنافسیة
124.390.34قطاع صناعة الحجر والرخام
53.960.40قطاع الصناعات البلاستیكیة

64.190.31قطاع الصناعات الجلدیة
84.350.34قطاع الصناعات الغذائیة والمشروبات

104.140.37قطاع الصناعات الأخرى
494.220.38المجموع
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) α =0.05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة وجود عدم )29.4(رقم السابق یتضح لنا من الجدول 

حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات 

مستویات الدلالة (لمتغیر نوع القطاع الصناعي عند جمیع مجالات الدراسةالصناعیة في محافظة الخلیل تبعاً 

.الصفریةول الفرضیة وبالتالي یستنتج قب، )0.05جمیعها أكبر من 

ذلك یعود إلى أن من الضروري لكافة القطاعات الصناعیة تطبیق هذین المنهجین لما یؤدي تكاملهما وترابطهما و 

معاً في تحقیق العدید من المزایا التي تؤدي إلى تحقیق الشركات لأهدافها وبالتالي حصولها على مزایا تنافسیة 

.والقدرة على المحافظة علیها

حول تكاملیة بطاقة الأداء ) α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الرابعةالفرضیة 

المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  

.الخلیل تبعا لمتغیر توفر وحدة أو قسم خاص بالجودة

استخراج المتوسطات الحسابیة ت للعینات المستقلة بالإضافة إلى اختبار استخدام من أجل فحص هذه الفرضیة تم 

:وكانت النتائج على النحو التالي، والانحرافات المعیاریة

ارة الجودة الشاملة حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدللفروق ت للعینات المستقلةنتائج اختبار : )30.4(جدول رقم 
توفر وحدة أو قسم خاص بالجودةحسب متغیر وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل 

توفر وحدة أو قسم المجال
الوسط العددخاص بالجودة

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

قیمة ف 
المحسوبة

مستوى الدلالة 
الإحصائیة

354.270.331.2320.224نعمبعد العملاء
154.130.43لا

354.300.421.1410.260نعمبعد العملیات الداخلیة
154.140.48لا

354.240.351.9220.061نعمبعد التعلم والنمو
154.000.50لا

354.140.431.0490.300نعمالبعد المالي
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154.000.53لا
354.150.352.8870.006نعمبعد البیئة والمجتمع

153.820.39لا
354.220.282.0210.049نعمالدرجة الكلیة لبطاقة الأداء المتوازن المعدلة

154.020.41لا
344.320.353.1970.003نعمدعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة

143.910.52لا
التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم 

344.230.342.9070.006نعمالإداریة

143.870.50لا
344.150.471.3630.179نعمالتركیز على العاملین

153.960.46لا
344.240.391.0980.278نعمالتركیز على المستهلك

154.100.45لا
344.060.390.9730.336نعمالتخطیط الاستراتیجي للجودة

153.940.45لا
344.200.342.1060.041نعمالدرجة الكلیة لإدارة الجودة الشاملة

153.970.41لا
344.310.500.8520.399نعمالمیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیة

154.170.51لا
344.140.491.1470.257نعمالمیزة التنافسیة من حیث الأرباح

153.970.48لا
344.400.471.1860.242نعمالمیزة التنافسیة من حیث حجم المبیعات

154.230.46لا
344.200.370.5050.616نعمالمیزة التنافسیة من حیث خفض التكالیف

154.140.44لا
344.220.410.7590.451نعمالمیزة التنافسیة من حیث التمیز

154.120.48لا
344.250.361.0920.280نعمالمیزة التنافسیة

154.130.42لا
) α =0.05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالةوجود عدم )30.4(رقم السابق یتضح لنا من الجدول 

حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات 
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مستویات (لمتغیر توفر وحدة أو قسم خاص بالجودة عند جمیع مجالات الدراسةالصناعیة في محافظة  الخلیل تبعاً 

الدرجة الكلیة لبطاقة الأداء المتوازن ، بعد البیئة والمجتمع: جالاتما عدا م) 0.05الدلالة جمیعها أكبر من 

، التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة، دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة، المعدلة

میع مجالات الدراسة ما عدا هذه عند جالصفریةوبالتالي یستنتج قبول الفرضیة ، الدرجة الكلیة لإدارة الجودة الشاملة

ویتضح بأن الفروق في هذه المجالات كانت لصالح الشركات التي یتوفر فیها وحدة أو قسم خاص ، المجالات

وهذه نتیجة منطقیة، اذ لا بد من وجود فروق تبعاً لتوفر وحدة أو .بالجودة مقابل الشركات التي لا یتوفر فیها ذلك

ره بالتأكید یزبد من تطبیق مبادئ الجودة الشاملةقسم خاص بالجودة، لان تواف

إلى أن معظم الشركات التي تحقق مزایا تنافسیة لا تتوافر لدیها قسم أو وحدة خاصة بالجودة، لعدم ذلك یعود و 

الوعي أو عدم توفر میزانیة كافیة لذلك، ولكن من الأفضل توفر هذه الوحدة أو القسم ووجود مختصین بالجودة لرفع 

.مستوى الجودة في الشركات لمستویات عالیة تمكنها من المنافسة على المستوى الدولي والعالمي

حول تكاملیة بطاقة ) α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الخامسةالفرضیة 

سیة في الشركات الصناعیة في الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التناف

.محافظة  الخلیل تبعا لمتغیر الحصول على شهادات في الجودة

استخراج المتوسطات الحسابیة ت للعینات المستقلة بالإضافة إلى اختبار استخدام من أجل فحص هذه الفرضیة تم 

:وكانت النتائج على النحو التالي، والانحرافات المعیاریة
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حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة للفروق ت للعینات المستقلةنتائج اختبار : )31.4(جدول رقم 
حسب وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل 

الحصول على شهادات في الجودةمتغیر 
المجال

الحصول على شهادات في 
الجودة

لعددا
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

قیمة ف 
المحسوبة

مستوى الدلالة 
الإحصائیة

0.5720.570-304.200.35نعمبعد العملاء
204.260.38لا

0.3650.717-304.230.45نعمبعد العملیات الداخلیة
204.280.44لا

304.200.390.6040.549نعمبعد التعلم والنمو
204.130.45لا

0.5130.611-304.070.46نعمالبعد المالي
204.140.47لا

304.110.411.2780.207نعمبعد البیئة والمجتمع
203.970.36لا

304.160.320.0840.934نعمالدرجة الكلیة لبطاقة الأداء المتوازن المعدلة
204.150.35لا

294.240.410.7130.479نعمدعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة
194.140.49لا

التحسین المستمر في جودة العملیات 
والإجراءات والنظم الإداریة

294.170.410.9130.366نعم

194.060.45لا
294.100.520.2160.830نعمالتركیز على العاملین

204.070.40لا
0.2700.789-294.180.44نعمالتركیز على المستهلك

204.220.36لا
294.030.430.1030.918نعمالتخطیط الاستراتیجي للجودة

204.020.39لا
294.140.400.3560.723نعمالدرجة الكلیة لإدارة الجودة الشاملة

204.110.34لا
0.0540.957-294.260.53نعمالمیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیة

204.270.46لا
294.100.500.1490.882نعمالمیزة التنافسیة من حیث الأرباح

204.080.49لا
0.7480.458-294.310.49نعمالمیزة التنافسیة من حیث حجم المبیعات
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204.410.44لا
294.190.340.1680.867نعمالمیزة التنافسیة من حیث خفض التكالیف

204.170.47لا
0.5850.561-294.160.42نعمالمیزة التنافسیة من حیث التمیز

204.230.45لا
0.2560.799-294.200.38نعمالمیزة التنافسیة

204.230.39لا

) α =0.05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالةوجود عدم )31.4(رقم السابق یتضح لنا من الجدول 

حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات 

مستویات (شهادات في الجودة عند جمیع مجالات الدراسةلمتغیر الحصول على الصناعیة في محافظة الخلیل تبعاً 

.الصفریةوبالتالي یستنتج قبول الفرضیة ، )0.05الدلالة جمیعها أكبر من 

، علامة الجودة ISO 9000شهادة المواصفات الدولیة (مثل الحصول على شهادات الجودةأن ویعود ذلك إلى

إدارة مبادئ لتطبیق لا یقترن بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإنما یعود)الفلسطینیة، شهادة الإشراف وغیرها

.ولكن من الأفضل تطبیق الاثنین معاً لرفع مستوى جودة الشركات الصناعیةالجودة الشاملة 
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الفصل الخامس

النتائج والتوصیات

:نتائج الدراسة1.5

والتي هدفت إلى دراسة تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في الحالیة بعد إجراء الدراسة 

:إلى النتائج التالیةالدراسةتوصلت ، تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل

یلیها ،جة بعد العملیات الداخلیةوكانت أكبر الدرجات در ، مرتفعةكانت الدرجة الكلیة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن .1

وهذه النتیجة تتفق مع نتائج .ثم البعد المالي وأخیرا بعد البیئة والمجتمعثم بعد التعلم والنمودرجة بعد العملاء

وتتفق مع نتائج .من ناحیة الاهتمام بتطبیق أبعاد البطاقة الخمسة من حیث الترتیب) 2009أبو قمر، (دراسة 

حیث اظهرت اهتمام كبیر بالجانب المالي والبیئي في البطاقة، وتتعارض مع نتائج دراسة ) 2012بلاسكة، (دراسة

عدم تطبیق بطاقة الأداء الموازن المعدلة، وكذلك عدم الفهم للمقاییس المالیة وغیر التي أظهرت) 2011محاد، (

التي أظهرت ارتفاع ) 2010عوجة، (وتتفق أیضاً مع نتائج دراسة .المالیة فیها  وخاصة لبعد البیئة والمجتمع

.الوعي بأبعاد البطاقة

وكانت أكبر الدرجات درجة دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة ، مرتفعةكانت إدارة الجودة الشاملةلأبعاد الدرجة الكلیة .2

ن المستمر في جودة العملیات والإجراءات یلیها درجة التحسی، الجودة ودرجة التركیز على المستهلك لكل منهما

وتتفق نتائج الدراسة مع نتائج دراسة .والنظم الإداریة ثم التركیز على العاملین وأخیرا التخطیط الاستراتیجي للجودة

التي أظهرت وجود الوعي الكافي بأبعاد إدارة الجودة الشاملة وتطبیقها من أجل إرضاء ) 2012السامرائي، (

التي أظهرت اعتراف العاملین بأهمیة أبعاد إدارة الجودة الشاملة ) 2010الدعاس، (تفق مع نتائج دراسةوت. العملاء

التي أظهرت أن درجة تطبیق أبعاد ) 2010الفقهي، (مع نتائج دراسة وتتعارض. ودورها في تحسین الأداء المالي

التي أظهرت أن أهم مبادئ إدارة ) 2013جاه، أبو الن(كما وتتفق مع نتائج دراسة .إدارة الجودة الشاملة منخفضة
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وتتفق .دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة والتركیز على المستهلكالجودة الشاملة من وجهة نظر عینة الدراسة 

.التي أظهرت ارتفاع درجة الوعي بأبعاد إدارة الجودة الشاملة) 2010عوجة، (مع نتائج دراسة 

، وكانت أكبر الدرجات درجة المیزة التنافسیة من حیث حجم المبیعات، مرتفعةكانت ة التنافسیة الدرجة الكلیة للمیز .4

یلیها المیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیة ثم المیزة التنافسیة من حیث التمیز یلیها المیزة التنافسیة من حیث 

.خفض التكالیف وأخیرا المیزة التنافسیة من حیث الأرباح

في بطاقة الأداء المتوازن على المیزة التنافسیة أن أكثر المتغیرات تأثیراً تبین نتائج تحلیل الانحدار خلالمنو .5

وتتفق نتائج .هو بعد التعلم والنمو یلیه بعد العملیات الداخلیة یلیه بعد البیئة والمجتمع یلیه البعد الماليالمعدلة 

المحاورفيالأداءمقاییسبینللربطایجابیةانعكاساتهناكأنالتي أظهرت ) 2013النجار، (الدراسة مع دراسة 

) 2012المولى، (وتتفق أیضاً مع دراسة .التنافسيزكالمر وتدعیم) BSC(المتوازنالأداءبطاقةلنموذجالأربعة

)EBSC(البیئیةالمقاییسذاتللأداءالمتوازنالقیاسبطاقةبینقویةبةجمو معنویةعلاقةودجو التي أظهرت 

.للمنشأةالتنافسیةالقدرةوبین

هو في إدارة الجودة الشاملة على المیزة التنافسیة أن أكثر المتغیرات تأثیراً تبین نتائج تحلیل الانحدار خلالمنو .6

العلیا التركیز على المستهلك یلیه التركیز على العاملین یلیه التخطیط الاستراتیجي للجودة یلیه دعم والتزام الإدارة 

وتتعارض مع نتائج الدراسة .التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریةوأخیراً بفلسفة الجودة

التي أظهرت عدم وجود أثر لاستخدام أبعاد إدارة الجودة الشاملة على تحسین ) 2014الكببجي وأبو عواد، (دراسة 

التي )2013الحمداني وعبد الحسین، (وتتفق نتائج الدراسة مع دراسة . افسیةالمیزة التنأبعادالأداء المالي كبعد من 

أظهرت دور استخدام أدوات إدارة الجودة الشاملة في زیادة الحصة السوقیة، ودور تحسین نوعیة المنتجات في 

دارة الجودة التي أظهرت وجود علاقة ارتباطیة بین أبعاد إ) 2010الدعاس، (وتتفق مع دراسة . تخفیض التكالیف

التي أظهرت التأثیر الكبیر ) Sadikoglu & Oclay, 2014(وتتفق مع دراسة .الشاملة وتحسین الأداء المالي



257

,Mohammad, et.al(وكذلك تتفق مع دراسة . لممارسات إدارة الجودة الشاملة على نتائج الأداء المختلفة

وتتفق مع نتائج دراسة . دارة الجودة الشاملة والأداءالتي أظهرت أن هناك علاقة ایجابیة بین ممارسات إ) 2014

)Kober, ,et.al, 2012 ( التي أظهرت عدم وجود تأثیر لتبني إدارة الجودة الشاملة على تحسین الأداء المالي في

-Vinuesa & Ruiz(وتتفق مع دراسة .الشركات الصغیرة والمتوسطة بینما یوجد أثر في الشركات الكبیرة

Olalla, 2012 (وتتفق ایضاً .التي أظهرت أن إدارة الجودة الشاملة لها تأثیر ایجابي على تحسین أرباح الشركة

التي أظهرت تأثیر عناصر  إدارة الجودة الشاملة على تحسین الأداء في ) 2013النحوي، (مع نتائج دراسة 

وجود علاقة ارتباط معنویة بین التي أظهرت ) 2013الطائي والسبعاوي، (وتتفق مع دراسة .الشركات الصناعیة

هناك التي أظهرت أن) 2012محسن والدعمي، (وتتفق مع دراسة .والمیزة التنافسیةمتطلبات إدارة الجودة الشاملة

خلیل (وتتفق مع دراسة . علاقة ارتباط وتأثیر بین مبادئ إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة المستدامة في الشركة

التي أظهرت أن تحقیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة له تأثیر ایجابي على تحقیق المیزة التنافسیة )2012وآخرون، 

إدارةممارساتإجماليأنالتي أظهرت )Rawashdeh, 2014(وتتفق مع نتائج دراسة . وزیادة الحصة السوقیة

)Korankye, 2013(واتفقت مع دراسة . التنافسیةالقدرةوتعزیزالبنكأداءكلعلىوهامإیجابيتأثیرلهاالجودة

.مستدامةالتنافسیةالللمیزةمصدراتكونسوفصحیح،بشكلالشاملةالجودةإدارةتنفیذعندالتي أظهرت أنه 

بعد العملیات (لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المعدلة) α =0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .7

، دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة(بالتكامل مع عناصر إدارة الجودة الشاملة) بعد البیئة والمجتمع، الداخلیة

، التركیز على المستهلك، التركیز على العاملین، التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة

الحصة السوقیة، حجم الأرباح، حجم : على تحقیق المیزة التنافسیة والمتمثلة في) التخطیط الاستراتیجي للجودة

نتائج الدراسة مع دراسة وتتفق .المبیعات، تخفیض التكالیف، والتمیز في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل

ناصر تقنیات التكلفة ومنها بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة علىالتي أظهرت أثر ع) 2013النحوي، (
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تحسین الأداء، وأثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التكامل مع تقنیات إدارة التكلفة على تحسین الأداء في 

أن بعد العملیات التي أظهرت ) 2013أبو النجاه، (كما وتتفق نتائج الدراسة مع دراسة .الشركات الصناعیة

وتتفق ایضاً مع .الداخلیة من أهم أبعاد بطاقة الأداء المتوازن التي تؤثر في  الرقابة على تكالیف الجودة الشاملة

لها تأثیر BSCوالشاملةالجودةإدارةمنكلاً أنالتي أظهرت)Sholihin & Laksmi, 2009(نتائج دراسة

إدارةبینوالتكامللربطأن االتي أظهرت ) 2014البتانوني، (وتتفق مع نتائج دراسة .الأداءمعومعنويإیجابي

الأعماللمنشآتالتنافسیةالقدرةیعززومنها بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملةالإستراتیجیةالتكالیف

الإدارةأدواتوترابطتكاملالتي بینت أن ) 2013بن سعید وزغدر، (وتتفق مع نتائج دراسة . الصناعیة

والنهوضالجودةتحقیقإلىبینهافیما)بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة( للتكالیف ومنهاالإستراتیجیة

.تنافسیةممیزاتأهدافها ویخلقیحققالذيبالشكلالأداءعلىقدرتهامدىوقیاسككلبالمنظمةالشامل

حول تكاملیة بطاقة الأداء المتوازن المعدلة ) α≥0.05(إحصائیة عند مستوى دلالة عدم وجود فروق ذات دلالة .8

وإدارة الجودة الشاملة وأثرها على تحقیق المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة في محافظة  الخلیل تبعاً 

أبعاد بطاقة (المتغیرات المستقلة - عدد العاملین في الشركة، عمر الشركة عند جمیع مجالات الدراسة(لمتغیرات

ما عدا مجال بعد ) 0.05مستویات الدلالة جمیعها أكبر من (-الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة

توفر وحدة أو قسم خاص بالجودة عند جمیع مجالات ، نوع القطاع الصناعيو ، )العملیات الداخلیة

الدرجة الكلیة لبطاقة ، بعد البیئة والمجتمع: ما عدا مجالات) 0.05من مستویات الدلالة جمیعها أكبر(الدراسة

التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات ، دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة، الأداء المتوازن المعدلة

).جودةوالحصول على شهادات في ال، الدرجة الكلیة لإدارة الجودة الشاملة، والنظم الإداریة

مجتمعة ) بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة(هناك علاقة طردیة بین أبعاد المتغیرات المستقلة.9

التركیز على : وتحقیق المیزة التنافسیة مجتمعة مرتبة ترتیبا تنازلیاً حسب درجة الارتباط، وقد جاء في مقدمة الأبعاد
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والإجراءاتالعملیاتجودةفيالمستمرالتحسینلتركیز على العاملین، ، اودةالتخطیط الاستراتیجي للج،المستهلك

بفلسفةالعلیاالإدارةوالتزامدعم، بعد التعلم والنمو، بعد العملیات الداخلیة، بعد البیئة والمجتمع، الإداریةوالنظم

.، البعد المالي، بعد العملاءالجودة
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:توصیات الدراسة2.5

:بناءاً على نتائج الدراسة توصي الباحثة بما یلي

البعد : ضرورة قیام الشركات الصناعیة بتبني نموذج بطاقة الأداء المتوازن المعدلة بشكل متكامل وبأبعادها الخمسة.1

تكاملاً للإدارة المالي، بعد العملاء، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو، بعد البیئة والمجتمع، باعتبارها نظاماً م

یسهم في توفیر معلومات مالیة وغیر مالیة  لإدارة الشركة تساعدها في قیاس أدائها ؛ وذلك لأن تطبیقها الإستراتیجیة

.یحقق العدید من المزایا التي تساهم في تعزیز المركز التنافسيوتقویمه مما 

لأن تكامل هذین النظامین واستخدام الجودة الشاملة العمل على تكامل وترابط بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة.2

تحقیق الجودة والنهوض الشامل مقاییسهما بكفاءة وفاعلیة یوفر معلومات للشركة یمكنها من اتخاذ القرارات الصحیحة و 

.تحقیق أهدافها وخلق میزات تنافسیة لهامما یجعلها في حالة من التحسین المستمر وبالتالي للشركات الصناعیة 

نموذج الدراسة والنتائج التي تم الوصل إلیها كعامل أساسي في تعمیق ىیمكن لإدارة الشركات الصناعیة الاعتماد عل.3

الوعي بأهمیة تكامل بطاقة الأداء المتوازن المعدلة وإدارة الجودة الشاملة لما لها من أهمیة في تحقیق المیزة التنافسیة من 

.اح، وزیادة المبیعات، وتخفیض التكالیف، والتمیزحیث الحصة السوقیة، وزیادة الأرب

تبني الشركات الصناعیة لأسالیب علمیة جدیدة في التعامل مع العملاء وذلك لإشراكهم في تصمیم المنتجات ومعرفة .4

.قدرة الشركة على اكتساب زبائن جددمستوى رضاهم، وقیاس النمو في عدد الزبائن، لمعرفة 

بتحلیل عملیات التشغیل الداخلیة لفصل الأنشطة غیر المضافة للقیمة والأنشطة المضافة أن تقوم الشركات الصناعیة.5

للقیمة لما له من أهمیة في تخفیض معدل دورة الإنتاج وتقلیل زمن قدیم الخدمة للعملاء، والقیام بإزالة الأنشطة غیر 

.المضافة للقیمة مما یعمل على تخفیض التكالیف
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الصناعیة سیاسة ممنهجة لتدریب وتنمیة مهارات العاملین على آلیة إعداد وتطبیق نموذج أن تتبنى إدارة الشركات.6

بطاقة الأداء المتوازن المعدلة من خلال عقد الدورات التدریبیة وورش العمل الهادفة إلى تعزیز قیم الإبداع والابتكار 

.بي حاجات ورغبات العملاءلإكساب العاملین المزید من المهارة في ابتكار منتجات وسلع جدیدة تل

الاستثمار في برامج التعلیم البیئي لتوعیة العاملین بالمنتجات الخضراء واستخدام وسائل غیر ملوثة للبیئة، وكیفیة إعادة .7

.تدویر المخلفات

ومشاریع استمرار الشركات الصناعیة في دعم المجتمع من خلال المبادرات الاجتماعیة في كافة المجالات من برامج .8

.أساسیة والتي تسهم في إبراز الدور الاجتماعي لها بالشكل الذي یدعم مركزها التنافسي

إجراء عدة تغییرات في الشركات الصناعیة مثل توفیر میزانیة ) TQM(یتطلب العمل بمدخل إدارة الجودة الشاملة .9

عمل لتطویر الجودة الإداریة، ونشر ثقافة الجودة خاصة لدعم وتطویر إدارة الجودة الشاملة، وتشجیع الأسالیب المبتكرة لل

.في جمیع المستویات الإداریة، وتطویر مسؤولیات الموظفین باستمرار لحقیق الجودة

ضرورة تبني إدارة الشركات الصناعیة مبدأ التحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة بالاعتماد .10

یخ قیم التحسین المستمر في كافة سیاساتها وبرامجها وإجراءاتها بدءاً التعامل مع على أسس علمیة من خلال ترس

مروراً باستخدام الأسالیب والأدوات العلمیة في جمیع ) ISO(الموردین الحاصلین على شهادة المواصفات الدولیة

جات وما بین الجودة الفعلیة عملیاتها، وذلك للعمل علة تقلیل التفاوت ما بین توقعات المستهلكین حول جودة المنت

.المقدمة لهم

ضرورة العمل على إنجاح برامج ودورات التدریب المتخصصة لإدماج مبادئ وأسالیب إدارة الجودة الشاملة ضمن .11

.فرق العمل وحلقات الجودة لرفع قدرات الإداریین في اتخاذ القرارات الإداریة الصحیحة



262

مستوى جودة المنتجات المقدمة لهم من خلال متابعة شكاوي العملاء وطرح التوجه نحو الزبائن والمستفیدین ومعرفة.12

الحلول المناسبة لها، والأخذ بأفكارهم ومقترحاتهم في تطویر المنتجات الجدیدة، وتوفیر خدمات ما بعد البیع؛ وذلك 

.لكسب رضا الزبون باعتباره الهدف النهائي للشركات الصناعیة

الصناعیة خطط واضحة للجودة من خلال وضع رسالة ورؤیة من منظور الجودة الإداري ضرورة أن تضع الشركات .13

لبناء منظومة للجودة، ویحدد لها سقف زمني من خلال مشاركة العاملین في وضع الخطط وبالتعاون مع جهات رسمیة 

.مانحة لشهادات الجودة العالمیة وأن تلتزم الإدارة بتطبیقها
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.وجهة نظر العاملین بالجامعة، رسالة ماجستیر منشورة، الجامعة الإسلامیة،غزة
قع الجودة الإداریة في الجامعات الفلسطینیة من وجهة نظر الإداریین وسبل تطویره، رسالة ماجستیر في وا). 2008(أبو عامر، آمال.5

.أصول التربیة، الجامعة الإسلامیة ، غزة، فلسطین
ة تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن، رسالة ماجستیر منشورة، الجامع).2009(أبو قمر، محمد.6

.الإسلامیة، غزة
تأثیر الربط والتكامل بین ممارسات إدارة سلسلة التورید وإدارة التكالیف الاستراتیجیة على دعم القدرة ).  2014(البتانوني، علاء.7

.297-221، ص)AUJAA(التنافسیة لمنشآت الأعمال الصناعیة، مجلة المحاسبة والمراجعة
.والعشرونالسادسالمجلدالأول،العددقازیق،الز جامعةالتجارة،كلیةالتجاریة،البحوث.8
دور الكفاءات المحوریة في تدعیم المیزة التنافسیة، جامعة سعد دحلب بالبلیدة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم ). 2005(بریش، فایزة.9

.التسییر، الجزائر
المنافسةضوءفيللأداء) التشغیلیة(المالیةوغیرةالمالیالمحاسبیةالمقاییسلجمععمليإطار). 2004( حسینسلیمانالبشتاوي،.10

كلیةالأردنیة،الزیتونةجامعةوالقانونیة،الاقتصادیةللعلومدمشقمجلة،)الأردنیةالبنوكفيمیدانیةدراسة(المعلوماتیةوعصر
.425-385ص ،)1(العدد،20المجلدالإداریة،والعلومالاقتصاد

.عمانوالتوزیع،للنشرالعلمیةالیازوريدارالتسویق،إستراتیجیة).2008(ثمار،البكري.11
دراسة حالة (قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة). 2012(بلاسكة، صالح.12

.سطیف، الجزائر-،رسالة ماجستیر منشورة، جامعة فرحات عباس)بعض المؤسسات
.المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة بین مواردها وبیئتها الخارجیة، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر). 2006(، أحمديبلال.13
دراسة تطبیقیة على قطاع المصارف الأردنیة، رسالة ماجستیر، الجامعة : إدارة الجودة الشاملة والأداء). 2000(البلبیسي، بدریة.14

.الأردنیة، الأردن
ط. واستدامتهاتطبیقهافيالحدیثةوالتقنیات) الموثوقیة(والمعولیةالشاملةالجودةإدارة).2007(زینبوندیم،؛الحمیدعبداوي،البلد.15

.عمان. والتوزیعللنشرالشروقدار. 1
منظمات الأعمال الحاجة إلى تصمیم لوحة قیادة من أجل دمج المسؤولیة الاجتماعیة في). 2012(بلقاسم، زایري؛ ومقدم، وهیبة.16

.241-218وقیاس الأداء تجاهها، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ص 



264

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة )مدخل حلقة القیمة لبورتر(طرق بناء المزایا التنافسیة المستدامة). 2010(بلوناس، عبد االله.17
.والاستراتیجیة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة،الجزائر

.عمانالمسیرة،دار،1طمتغیر،عالمفيجدیدةإدارةالإستراتیجیةالإدارة).2004(العزیزعبد،حبتوربن.18
التسییر، فرعالماجستیر،شهادةلنیلتخرجمذكرة،السوقتحدیاتظلفيالشاملةالجودةإدارةتحقیق).2003(محمد،شایببن.19

.الجزائرجامعة
الاستثمار الأجنبي المباشر والمیزة التنافسیة الصناعیة في الدول النامیة، رسالة ماجستیر ). 2015(زینببن عمار، ایمان؛ وطیب، .20

.البویرة-منشورة، جامعة آكلي محند أولحاج
السبیل إلى تحقیق الأداء المنظمي المتمیز، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة،)TQM(إدارة الجودة الشاملة). 2013(بن عیشاوي، أحمد.21

).3(عدد
والتخطیط الاستراتیجي، منهج معاصر، دار الیازوردي العلمیة الإستراتیجیة). 2007( بني حمدان، خالد محمد؛ وإدریس، وائل محمد.22

.للنشر والتوزیع، عمان
.منهج معاصر، دار الیازوري، عمان- الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي). 2009(بني حمدان، خالد؛ وآخرون.23
حالة شركة–الجزائریةالصناعیةالمؤسساتفيالتنافسیةالمیزةلدعمكمدخلالتكالیفتخفیض). 2008(مانبودحوش، عث.24

-الكبیرةعینإسمنت .الجزائر–سكیكدة5519أوت 20جامعة،منشورةغیرماجستیررسالة"
دراسة حالة مؤسسة (المرجعیة لتقویم الأداء الشامل للمؤسسةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة ). 2014(بودودة مریم.25

.، الجزائر2الخزف الصحي بالمیلیة، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة قسطنطینة 
2010.نشروسنةبلدبدونالعربي،الكتابدارالأیوبي،سعیدعمرترجمة،التنافسیةالإستراتیجیة.مایكل، بورتر.26
دراسة میدانیة على الشركة السودانیة لتوزیع -تطبیق إدارة الجودة الشاملة وأثرها في الأداء المؤسسي). 2014(البینو، عبد الرحیم.27

.الكهرباء المحدودة، رسالة ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، السودان
.الأردنوالتوزیع،للنشرحامددارالأولى،الطبعة،)رةمعاصقضایا(الإداریةالمحاسبة). 2007(التكریتي، اسماعیل وآخرون.28
دراسة میدانیة في شركات الصناعات الغذائیة -السلوك الإبداعي وأثره على المیزة التنافسیة). 2004(التمیمي، إیاد؛  والخشالي، شاكر.29

).2(، عدد)8(، مجلة البصائر، مجلد-الأردنیة
،)بمیك(للإدارةالمهنیةالخبراتمركزتوفیق،الرحمنعبد: ترجمةالشاملة،لجودةاإدارةتطبیق).2003(جوزیف،جابلونسكي.30

.بتصریف151-145صالقاهرة،
.القاهرة،)بمیك(عبد الرحمن توفیق، مركز الخبرات المهنیة للإدارةتطبیق إدارة الجودة الشاملة، ترجمة).2003(جابلونسكي، جوزیف.31
.الجودة جوانب نظریة وتجارب واقعیة، معهد الإدارة العامة، الریاضإدارة ). 2010(الجبوري، میسر.32
دراسة استطلاعیة في ( دور تقانة المعلومات والاتصالات في تحقیق المزایا التنافسیة). 2009(الجرجري، أحمد؛ والعزاوي، محمد.33

المؤتمر العلمي الثالث لكلیة الاقتصاد والعلوم ، بحث مقدم إلى)الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في محافظة نینوى
نیسان، 29-27التحدیات العالمیة المعاصرة للفترة : منظمات الأعمال " الإداریة ، جامعة العلوم التطبیقي الخاصة تحت شعار

.الأردن
ت الغذائیة المساهمة العامة في في شركات الصناعا) BSC(مدى تقییم الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن). 2014(جریرة، طلال.34

.274-259، ص)2(، عدد)41(دراسة میدانیة، مجلة دراسات العلوم الإداریة، مجلد: الأردن
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.مدخل تكاملي للتحسین المستمر والتوازن بین التكلفة والجودة والكفاءة، مصر). 2006(الجندي، نهال.35
2016الفلسطیني،للإحصاءالمركزيالجھاز.36 2015الفلسطیني،الاقتصادأداء. .فلسطین-اللهرما.
: تطبیق نظام قیاس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملین في شركات الألومنیوم الأردنیة). 2008(جودة، محفوظ أحمد.37

.2،ع11دراسة میدانیة، عمان، المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة، سلسلة العلوم الإنسانیة، ج
أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على الأداء الإستراتیجي للمنظمات الصناعیة، دراسة میدانیة على الشركات ). 2013(ثائرجویحان، .38

.الصناعیة العاملة في منطقة سحاب الصناعیة، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة الشرق الأوسط
مركبحالةدراسة- الاقتصادیةؤسسةمالفيستدامةمالالتنافسیةیزةمالتفعیلفيودورهالابتكاريالتسویق). 2012(أحلام،حامدي.39

إدارةتخصصالتسییر،وعلومالاقتصادیةالعلومفيالدكتوراهمدرسةإطارفياجستیرمالشهادةلنیلتخرجمذكرة،"-ببجایةسفیتال
.سطیفجامعةستدامة،مالللتنمیةالإستراتیجیةالأعمال

دراسة میدانیة  مقارنة بین : دور الابداع التكنولوجي في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة). 2015(حجاج، عبد الرحمن.40
، رسالة دكتوراه منشورة، 2013-2004وحدات مؤسسة كوندور ببرج بوعریریج باستخدام أسلوب تحلیل مغلف البیانات خلال فترة 

.جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر
النوعیة، مجلة العلوم وتحسینالتكالیفتخفیضفيالشاملةالجودةأدواتدور). 2013(وعبد الحسین، رؤىالحمداني، بهاء؛ .41

.493-474، ص ص)70(، عدد)19(الاقتصادیة والإداریة، مجلد
.عمانالمسیرة،دار،الشاملةالجودةإدارة).2000(كاضمخضیر،حمود.42
المطاحن الكبرى "حالة مؤسسةالاقتصادیةأثر إدارة الجودة الشاملة على تنافسیة المؤسسة ). 2012(حمیدة، عمران، وفطیمة، سعدلي .43

.د العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر، الجزائرھاجستیر منشورة، معمـسالة ر-بومرداس-بأولاد موسى" دحماني
نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة، ). 2010(نصورالختاتنة، وحید؛ والسعایدة، م.44

.مجلة دراسات أردنیة
أثر إدارة المعرفة في تحقیق مبادئ الجودة الشاملة وزیادة المیزة التنافسیة، دراسة تطبیقیة في شركة ). 2012(خلیل، أریج؛ وآخرون.45

).1(، عدد)20(مجلة جامعة بابل للعلوم الإنسانیة، مجلدبغداد للمشروبات الغازیة،
.مصرللطباعة،الاسكندریةمركز،"الأعمالمجالفيالتنافسیةالمیزة").1998(مرسينبیل،خلیل.46
العربیة إدارة الجودة الشاملة وإمكانیة تطبیقها في كلیة التربیة بجامعة طرابلس، المجلة ). 2013(الدبر، عمار؛ وخمیس، عبد االله.47

.63-19، ص)13(، عدد)6(لضمان جودة التعلیم العالي، مجلد
.إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى). 2006(الدرادكة، مأمون.48
الإستراتیجيالماليالأداءتعزیزفي)BSC(الأداء المتوازنأنموذجتطبیقأثر). 2009( مروانفضة،وأبو؛ماهردرغام،.49

الجامعة الإنسانیة،العلومسلسلةالإسلامیة،الجامعةمجلة،)میدانیةدراسة(غزةقطاعفيالعاملةالفلسطینیةالوطنیةللمصارف
.788- 741، ص)2(العدد،17المجلدغزة،،الإسلامیة

دراسة تطبیقیة في عینة من المصارف الجاریة -تحسین الأداء الماليإدارة الجودة الشاملة وأثرها على ). 2010(الدعاس، عبد االله.50
.112-93، ص)1(، عدد)37(الأردنیة، دراسات العلوم الإداریة، مجلد

واقع إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة في قطاع غزة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، ). 2006(الدقي، أیمن.51
.میة، غزة، فلسطینالجامعة الإسلا
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، عمان، مجلة )دراسة میدانیة(معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجاریة الأردنیة، ). 2009(دودین، أحمد یوسف.52
.2، ع9الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانیة، ج

دراسة میدانیة على شركة - التنافسیة المستدیمةرأس المال الفكري كمدخل لتحقیق المیزة). 2011(الدوري، زكریا؛ وبوسالم، أبو بكر.53
14و13یومي -رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة: ، ملتقى دولي حول-اتصالات الجزائر

.دیسمبر، جامعة الشلف
للنشرالعلمیةالیازوريدارالأعمال،اتمنظمنجاحعلىوانعكاساتهالإستراتیجيالفكر).2009(أحمد؛ وصالح، زكریاالدوري، .54

.عمانوالتوزیع،
إدارة الجودة الإستراتیجیة باستخدام بطاقات الأداء المتوازن، الكلیة التقنیة بمكة المكرمة، المملكة العربیة ).2011(الذیابي، طلال.55

.السعودیة
المصارف التجاریة الیمنیة، دراسة تطبیقیة على المصارف في ) BSC(مدى تطبیق النظام المتوازن للأداء). 2011(الذیبة، زیاد.56

.168-139، جامعة الزرقاء، الأردن، ص)9(التجاریة الیمنیة، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، عدد
مؤسسة :دور تكنولوجیا المعلومات في تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، دراسة حالة ). 2011(رفرافي، محمد.57

.بسكرة، الجزائر-بسكرة، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة محمد خیضر-أوماش- المطاحن الكبرى للجنوب
الاقتصادیةالأزمةظلفيالأردنيالعاليالتعلیمقطاعفيالمخاطرتقلیلفيالشاملةالجودةإدارةدور").2013(عليالزعبي،.58

.39-3، )2(، عدد)6(التعلیم العالي، مجلدجودةلضمانالعربیةالمجلة،)تطبیقیةسةادر (العالمیة
المجلةالمصریة،الأعمالبیئةي فيالإستراتیجالأداءلقیاسنظامبناءيفالمتوازنالأداءمقیاساستخدام).2003(، جودةزغلول.59

).1(العددطنطا،جامعةالتجارة،كلیةوالتمویل،للتجارةالعلمیة
دراسة تطبیقیة في عینة : أهمیة ومدى استخدام بطاقة العلامات المتوازنة في تقویم الأداء). 2005(الناصرزویلف، أنعام؛ ونور، عبد.60

.2، ع1من المصارف الأردنیة، عمان، المجلة الأردنیة في  إدارة الأعمال، ج
.أساسیات الإدارة الاستراتیجیة، الطبعة الثانیة، عمان، الأردن). 2009(السالم، مؤید.61
.عمانللنشر،جریرداروالخدمات،الإنتاجيالقطاعینفيالشاملةالجودةدارة).2002(مهدي،يالسامرائ.62
دور إدارة التكالیف من منظور استراتیجي في تعزیز الموقف التنافسي، مجلة الدراسات ). 2013(سعید، آمین؛ وزغدار، أحمد.63

.29- 8،ص)1(، مجلد)6(وعلوم التسییر، جامعة الوادي، عالاقتصادیة والمالیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة 
.السیاسات الإداریة في عصر المعلومات، دار غریب للطباعة والنشر، القاهرة). 2002(السلمي، علي.64
الإدارة الإسترایجیة، مدخل متكامل، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سید أحمد المتعال، الریاض، ). 2001(شارلز؛ وجونز، جاریث.65

.لجزء الأول، دار المریخا
اردبسیوني،علياسماعیلالمتعال،عبدسیدمحمد: ترجمة، )متكاملمدخل(الإستراتیجیةالإدارة).2008(جونزجاردیثشارلزهل،.66

.السعودیةالعربیةالمملكةالریاض،للنشر،المریخ
.2الفلسطینیة، غذاؤنا، العدددور المواصفات والمقاییس في تطویر الصناعة ). 2000(شحادة، عودة.67
مجلةالمتوازن،الأداءقیاسنظامتبنىاستخداممحدداتلقیاسإطارنحو.) 2004( حاتمي،الشیشین.68
متطلباتضمنمقدمةرسالة،"المؤسسةتنافسیةعلىوتأثیرهافوائدهااستخداماتها،: المعلوماتأنظمة).2009(فیصل الصایغي،.69

.الجزائرباتنة،لخضر،الحاججامعةالتسییر،وعلوماقتصادیة،علومكلیةأعمال،إدارةتخصصماجستیر،شهادةنیل
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الأثر التتابعي لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة والتغییر التنظیمي في تحقیق المیزة التنافسیة، ). 2013(الطائي، بسام؛ والسبعاوي،  إسراء.70
.282-244، ص )10(، عدد)5(مجلة كلیة الإدارة والاقصاد، مجلددراسة اسطلاعیة في كلیة الحدباء الجامعة، 

.عمانالثقافة،دار،1ط،"الإستراتیجیة. یزةمالمنظور: الإستراتیجیةلوماتالمعنظم). 2009(، محمد؛ والخفاجي، نعمةالطائي.71
ة تطبیقیة في جامعة الكوفة، مجلة الغري دراس-إدارة الجودة الشاملة في التعلیم الجامعي). 2005(الطائي، یوسف؛ والعبادي، هاشم.72

).3(للعلوم الاقتصادیة والإداریة، المجلد الأول، عدد
تأثیر المستوردات والتكلفة على المقدرة التنافسیة السعریة للصناعة الأردنیة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، ). 2001(الطراونة، سعید.73

.جامعة مؤتة، الكرك، الأردن
دراسة حالة قطاع غزة، - تقییم دور الصناعات التحویلیة في عملیة التنمیة الاقتصادیة في فلسطین). 2012(عابد، طارق.74

http://www.alazhar.edu.ps/library/allarchive.asp.
لتقویم أداء كلیة العلوم والتكنولوجیا، دراسة میدانیة من وجهة ) BSC(ة الأداء المتوازنمدى استخدام بطاق). 2013(عابدین، حسني.75

.نظر العاملین، خانیونس
في التنمیة الأعمالدمج مؤشرات الأداء البیئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعیل دور منظمات ). 2005(عبد الحلیم، نادیة راضي.76

.، مصر)2(، عدد)21(، كلیة التجارة، جامعة الأزهر،مجلدالإداریةالمستدامة، مجلة العلوم الاقتصادیة
كلیةمجلةمیدانیة،دراسة- المتوازنالأداءمنظومةيفخامسكبعديالبیئالأداءلتقیممقترحمدخل). 2003(عبد الدایم، صفاء.77

).2(، عدد)40(المجلدالاسكندریة،جامعةالتجارة،كلیةالعلمیة،للبحوثالتجارة
بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقویم الأداء بالصندوق القومي للمعاشات، ). 2015(عبد الرحیم، معتصم؛ ومنصور، فتح الرحمن.78

.78-60، ص)16(، عدد)2(مجلة العلوم الاقتصادیة، المملكة العربیة السعودیة، مجلد
للتجارةالعلمیةالمجلةالإستراتیجي،الأداءلقیاسظامنبناءفيالمتوازنالأداءمقیاساستخدام). 2003(جودةالرؤوف،عبد.79

.الأولالعددطنطا،جامعةوالتمویل،
51دراسة میدانیة في مؤسسة سونلغاز حضري : تقییم أداء العاملین باستخدام بطاقة الأداء المتوازن). 2013(عبد القادر، صالحي.80

.مرباح ورقلة، الجزائرورقلة، مذكرة لاستكمال متطلبات ماستر، جامعة قاصدي 
المیزة التنافسیة الجدیدة، الملتقى الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ). 2007(عبد الكریم، بلعرابي ؛ ومحمد ، سعدوني .81

.ومساهمتها في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة، جامعة الشلف
للصناعاتالوطنیةالمؤسسةحالةدراسة:الصناعیةالمؤسسةفيالشاملةودةالجإدارةتطبیق).2003(برویقاتىیحی،الكریمعبد.82

وعلومالاقتصادیةالعلومكلیةإنتاج،اقتصادصتخصالاقتصادیة،العلومفي.منشورةغیررسالة ماجستیر،(ENIE)الالكترونیة
.الجزائرتلمسانجامعةالتسییر،

للدراساتتشرینجامعةمجلةالأداء،لقیاسكأداةالمتوازنةالتصویببطاقة). 2006( حنانوتركمان،؛اللطیفعبداللطیف،عبد.83
-141، ص)1(العدد،28المجلددمشق،الاقتصاد،كلیةتشرین،جامعةوالقانونیة،الاقتصادیةالعلومسلسلة–العلمیةوالبحوث

156.
نظریةدراسة(الصناعیةالمشروعاتفيالأداءتقییمنظملتطویركأداةالمتوازنالقیاسمدخل). 2006( رجبأحمدالملك،عبد.84

.147-81صحلوان،جامعةالتجاریة،والدراساتللبحوثالعلمیةالمجلة،)وتطبیقیة
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رسالة دراسة میدانیة على قطاع صناعة الأدویة الأردني، -رسالة المنظمة وأثرها في تحقیق المیزة التنافسیة). 2009(العتوم، محمد.85
.ماجستیر منشورة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلیا، الأردن

.عمانللنشر،الیازوريالشاملة،الجودةإدارة).2005(الوهابعبدمحمد،العزاوي.86
جامعة). دراسة حالة مجموعة شركات قعوارني الأردن(أثر قدرات سلسلة التورید في تحقیق المیزة التنافسیة). 2015(عساف، محمد.87

.الشرق الأوسط
مداخل تحقیق المزایا التنافسیة لمنظمات الأعمال في ظل محیط حركي، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم ). 2010(عظیمي، دلال.88

.200- 199، ص)10(التسییر، جامعة سطیف، عدد
.والتوزیع، عمان، الأردنئل للنشرمدخل إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، الطبعة الأولى، دار وا). 2001(عقیلي، عمر.89
.، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان2000، 9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الأیزو ). 2009(علوان، قاسم.90
مدخل مقترح لترشید تكالیف الجودة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن وعملیة التحلیل الشبكي الضبابي، مجلة ).2012(علي، جمال .91

.364- 299،ص )2(، عدد)26(الملك  عبد العزیز، الاقتصاد والإدارة، مجلدجامعة
.تطبیقات في إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للطباعة والنشر، عمان، الأردن). 2008(العلي، عبد الستار.92
الشركة العامة لصناعة الأدویة دراسة تطبیقیة في " دور أنشطة اللوجستك في تعزیز المزایا التنافسیة). 2010(عمر آغا، أحمد.93

.، رسالة ماجستیر في الإدارة الصناعیة غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق"والمستلزمات الطبیة في نینوى
ة للمنظمة، دراسة العلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في القیمة المستدام). 2010(عوجة، أزهار مراد.94

.سالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الكوفة، العراقر الكوفة، –تطبیقیة في الشركة الوطنیة لإنتاج المشروبات الغازیة 
أساسعلىالتكالیفونظام)BSC(المتوازنالأداءمقیاسبینوالتكاملالربطتأثیر). 2009( رشدي،فاطمةعوض،.95

التجارة،كلیةمنشورة،غیرماجستیررسالة. فلسطینبنكتطبیقیةدراسة: الفلسطینیةالمصارفأداءتطویرفي)ABC(الأنشطة
.فلسطینغزة،الإسلامیة،الجامعة

.الإدارة الإستراتیجیة الأصول والأسس العلمیة، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، الإسكندریة). 2000(عوض، محمد.96
میدانیة،دراسةاللبنانیةالغذائیةللصناعاتالتنافسیةالقدرةعلىوالبیئیةالتسویقیةالمتغیراتبعضتأثیر). 2003(أحمدرنا،عیتاني.97

.العربیةبیروتجامعة،الأعمالإدارةفيالماجستیرشهادة: لنیلأطروحة
.عمان، دار وائل، 1الإدارة الإستراتیجیة منظور منهجي متكامل، ط). 2007(الغالبي، طاهر؛ وآخرون.98
.والتوزیع، عماندراسات في الاستراتیجیة وبطاقة التقییم المتوازن، دار زهران للنشر). 2008(الغالبي، طاهر؛ وإدریس، وائل.99

مدى إمكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقییم الأداء في البنوك التجاریة اللیبیة، رسالة ماجستیر ). 2012(الغریب، أبو عجیلة.100
.ة الشرق الأوسطمنشورة، جامع

علاقة استقطاب وتعیین الموارد البشریة بتحقیق المیزة التنافسیة، دراسة میدانیة على البنوك العاملة في ). 2015(الغلایني، میرفت.101
.قطاع غزة، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة الأزهر، غزة

بیئةظلفيالإداریةالمحاسبةدورفاعلیةیادةلز المالیةغیرالأداءمقاییساستخدامأهمیة.)2005( منصورغادةغوث،.102
جامعةوالإدارة،الاقتصادكلیةمنشورة،غیرماجستیررسالة. جدةمدینةفيالصناعیةالمنظماتعلىمیدانیةدراسة: الحدیثةالتصنیع

.السعودیةالعربیةالمملكةجدة،العزیز،عبدالملك
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إدارة الجودة الشاملة وتحسین المیزة التنافسیة في المصارف التجاریة في مدینة طولكرم، العلاقة بین تطبیق ). 2010(الفقهاء، سام.103
.جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، فلسطین

دراسة تطبیقیة على قطاع المصارف التجاریة اللیبي، أطروحة دكتوراه، -إدارة الجودة الشاملة والأداء). 2010(الفقهي، مصطفى.104
.لمصرفیة، جامعة العلوم المالیة والمصرفیة، الأردنكلیة العلوم المالیة وا

إدارة الجودة الشاملة كمدخل لزیادة القدرة التنافسیة للبنوك، مجلة الاجتهاد للدراسات القانونیة والاقتصادیة، ). 2013(فلاق، صلیحة.105
.2المركز الجامعي لتامنتغست، الجزائر، ع

التكلفةإدارةبغرضالشاملةللجودةمكملةكأداةبالمنافسینالمرجعیةالمقارنةملاستخداتحلیلیةدراسة). 2010(باسیلي،الفونس.106
.مصرالناجح،المدیر-الأعمالإدارةمجلةللمنشأة،تنافسیةمیزةوتحقیق

ماجستیر،سةادر العمل،فرصتوفیرىلعسطینلففيالصناعیةالمدنفيالاستثمارأثر). 2007(محمدالقدرة، .107
www.iugaza.edu.ps/ar/.

أثر الاستثمار في المدن الصناعیة في فلسطین على توفیر فرص العمل، رسالة ماجستیر، ). 2007(القدرة، محمد.108
www.iugaza.edu.ps/ar/

حاسبة الإداریة الإستراتیجیة في تدعیم القدرة التنافسیة في الشركات العامة للصناعات المعدنیة دور الم). 2012(القطیني، خالد.109
.221- 189، ص)108(، عدد)34(، جامعة الموصل، مجلة تنمیة الرافدین، مجلد"بردى"
دراسة تطبیقیة على - الصناعیةأثر تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة على السیاسات التنافسیة في المنشآت ).2008(قندیل، باسل.110

.منشآت القطاع الصناعي في قطاع غزة، رسالة ماجستیر منشورة، الجامعة الإسلامیة، غزة
قیاس أثر استخدام إدارة الجودة الشاملة على تحسین الأداء المالي في الشركات ). 2014(الكببجي، مجدي؛ وأبو عواد، وائل.111

.412-367، ص ص)2(، مجلد)32(القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، عددالصناعیة المساهمة العامة، مجلة جامعة 
أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة في ریاض الأطفال بدولة قطر، رسالة ماجستیر في إدارة الجودة ). 2011(الكبیسي، لولوة محمد.112

.الشاملة، الجامعة البریطانیة العربیة، قطر
رسالة ماجستیر یة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في إدارة الإمداد والتموین بالمدیریة للجوازات،مدى إمكان). 2009(الكثیري، عبد االله.113

.في العلوم الإداریة غیر منشورة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، البحرین
.قسنطیةمنتوري،جامعةمنشورة،غیردكتوراهأطروحةللمؤسسة،الشاملالأداءتقویمإشكالیة).2012(كواشي مراد.114
محاولة دمج مؤشرات الأداء البیئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمنظمات الأعمال لتحقیق ). 2011(لحسین، عبد القادر.115

نمو المؤسسات الأداء المتمیز، مجمع مداخلات الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانیة، 
.23و22والاقتصادیات بین تحقیق الأداء المالي وتحدیات الأداء البیئي المنعقد بجامعة ورقلة یومي 

المستدامة،التنافسیةالمیزةلتحقیقالإستراتیجيالأداءفيهاودورالشاملةالاجتماعیةالمسؤولیة).2009(الرضاعبدالمالك، .116
.بغدادجامعةالإداریة،العلومفيالماجستیرشهادة: لنیلأطروحة

دراسة : دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائیة). 2011(محاد، عریوة.117
.الجزائرمقارنة بین ملبنة الحضنة بالمسیلة وملبنة التل بسطیف، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة فرحات عباس بسطیف، 

.، دار وائل للنشر، عمان الأردن1إدارة الإنتاج والعملیات، ط). 2004(محسن، عبد الكریم؛ والنجار، صباح.118
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دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة، بحث استطلاعي في شركة ). 2012(محسن، لیث؛ والدعمي، علاء.119
.العراق).21(، عدد)7(ت محاسبیة ومالیة، مجلدالتأمین العراقیة العامة، مجلة دراسا

المعاصرة،التجاریةالبحوثمجلةللسوق،التوجهمدخلالتنافسیةالقدرةودعمالإداریةالمحاسبة).2005(صلاحعمران،محمد.120
.مصرسوهاج،بجامعةالتجارةكلیة،01العدد،19المجلد

، مجلة دراسات محاسبیة )دراسة میدانیة(التأمینیة في تحقیق المزایا التنافسیة أثر تحسین جودة الخدمات ). 2011(محمد، فائزة.121
.281-231، ص )17(ومالیة، جامعة بغداد، ع

دراسة - التخطیط الاستراتیجي كأداة لخلق المیزة التنافسیة لشركات التأمین على الأضرار). 2015(مخناش، ابتسام، وعماري، عمار.122
.سطیف-، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة فرحات عباس-زائریة على الأضرارحالة بعض شركات التأمین الج

المحاسبة الإداریة لأغراض التخطیط واتخاذ القرارات وتقییم كفاءة الأداء، المكتب الجامعي الحدیث، ). 2006(مرعي، عطیة.123
.الإسكندریة

.واقع القطاع الصناعي في فلسطین). 2014(مركز الدراسات والأبحاث.124
.الأردنالیازوري،داراستراتیجیا،الجودةتكالیفإدارة).2010(علىحیدر،وديالمسع.125
إدارة الجودة الشاملة كمدخل للتنافسیة في الصناعة المصرفیة، مجلة فاق اقتصادیة، اتحاد غرفة ). 2004(مصطفى، سید أحمد.126

.161-159، ص97، ع25التجارة والصناعة في دولة الإمارات العربیة المتحدة، ج
.مصروالتوزیع،للنشرالعصریةالمكتبةدارالمتوازن،الأداءبقیاسالإستراتیجیةالإدارة).2006(الحمیدعبدالمغربي، .127
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة، غزة، التنافسیةالمیزةتحقیقفيالبشریةالكفاءاتدور). 2013(المقادمة.128

.فلسطین
استخدام القیاس المتوازن للأداء لتقییم خدمات القطاع المصرفي السعودي في ظل حوكمة الأداء ). 2015(ملو العین، علاء.129

، )42(الاستراتیجي بالتطبیق على البنوك التجاریة السعودیة، مجلة العلوم الإداریة، جامعة سلمان بن عبد العزیز، السعودیة، مجلد
).1(عدد

مجلة،"الحدیثةالأعمالمنشآتيفيوالإستراتیجي والتشغیليالمالالأداءوتقیماسلقیالمقترحةالمداخل). 2002(منصور، بهاء.130
).1(، عدد)29(المجلدالاسكندریة،جامعةالتجارة،كلیةالعلمیة،للبحوثالتجارةكلیة

.، مصر1، المكتبة العصریة، ط-الخطر والتأمین- التأمین وریاضته). 2010(مهدي، إبراهیم.131
استخدام بطاقة الأداء المتوازن للأداء في تقییم الأداء البیئي للمنشأة بهدف زیادة القدرة التنافسیة لها في ). 2012(مصطفىالمولى، .132

.دراسة میدانیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة القاهرة، مصر: ظل بیئة الإنتاج الحدیثة
دراسة تطبیقیة على –على تعزیز المركز التنافسي الاستراتیجي ) BSC(أثر تطبیق بطاقة الأداء المتوازن). 2013(النجار، جمیل.133

).29(، عدد)1(قطاع المؤسسات المالیة العاملة في قطاع غزة، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، مجلد
الأداء في الشركات الصناعیة أهمیة التكامل بین إدارة الجودة الشاملة وتقنیات إدارة التكلفة في تحسین). 2013(النحوي، محمد.134

.المساهمة العامة الأردنیة، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة الشرق الأوسط
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شركة سوبر نمرالصناعیة التجاریةشركة رویال شركة المشروبات الوطنیة كوكاكولا
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الاستبانة): 5(ملحق

بسم االله الرحمن الرحیم
جامعة الخلیل

كلیة الدراسات العلیا

قسم إدارة الأعمال
المحترمین....................................السادة شركة

...تحیة طیبة وبعد

المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحقیق المیزة التنافسیة في تكاملیة بطاقة الأداء :" بإجراء دراسة حولةتقوم الباحث
هذه من وجهة نظر العاملین الإداریین من مدراء تنفیذیین ومالیین ورؤساء أقسام، علماً بأن . "الشركات الصناعیة في محافظة الخلیل

، بموضوعیةرجو التكرم بتعبئة هذه الاستبانةألذا ،ي جامعة الخلیلمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال فالدراسة لإكمال
اكرین ، شلأغراض البحث العلمي فقطالمعلومات الواردة فیها ستعامل بسریة تامة، وسوف تستخدم وذلك بما یتوافق مع وجهة نظرك علماً بان 

.هذه الدراسةفي إنجاح لكم حسن تعاونكم
: ات قبل تعبئة الاستبانةیرجى التكرم بقراءة هذه التعریف

البعد المالي، بعد : وهي(لكلاسیكیةاالمتوازنالأداءبطاقةفيعلیهاالمتعارفالأربعةالأبعادتضمنهابأ" المعدلةالمتوازنالأداءبطاقة
أصبحتالمنظمةبأناعتبارعلىتمعیة،لمجاالبیئةمحور: هوخامسآخرببعدالاهتماممع)العملاء، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم

كلوتجاهتجاههالاجتماعیةاتهومسؤولیااتهالتزاماأداءخلالمنوذلكفیهصالحاً مواطناً تكونأنوعلیهاتمعلمجامنیتجزألاجزءاً 
.معهمتتعاملالذینالمصالحأصحاب

الأفقیة : من قبل جمیع العاملین بالمنظمة، وعلى المستویات الإداریة كافةغرس عقیدة وخلق ثقافة والتزام تام تعرف بأنها : إدارة الجودة الشاملة
والعمودیة، مما یمكن الجمیع من تأدیة العمل بشكل صحیح ومن أول مرة، وبما یضمن تقدیم سلعة أو تأدیة خدمة تحقق رضا المستهلك، وتلبي 

".رغباته المعلنة والضمنیة وبشكل مستمر
مجموعة من الخصائص والسمات التي تمیز الشركة عن منافسیها من خلال التحسین المستمر في أدائها، واستخدام بأنها:المیزة التنافسیة

مواردها بكفاءة وفاعلیة كبیرة، مما یؤدي إلى تمتع منتجاتها بصفات وخصائص ممیزة تلبي حاجات ورغبات المستهلكین، وتتمیز عن منتجات 
الحصة السوقیة، صافي الأرباح، حجم المبیعات، خفض التكالیف، وتمیزها : مقاییس من أهمهاالمنافسین، ویمكن قیاسها بعدد من ال

....وغیرها
ثورة عزات أبو ماریة: الطالبة

مجدي الكببجي:الدكتور إشراف 
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:المعلومات الشخصیة: القسم الأول
:المربع الملائم لحالتكفي ) x(الرجاء وضع إشارة 

أنثىذكر :     الجنس.1
.....دراسات علیا         أخرى    حددھابكالوریوس  دبلوم   توجیھي   :المؤھل العلمي.2
المسمى الوظیفي      مدیر         نائب المدیر      رئیس قسم     رئیس قسم الجودة  .3

..........أخرى    حددھامحاسب       
.....التخصص           محاسبة         إدارة             مالیة            اقتصاد        أخرى حددھا.4
سنة15-11من سنة10- 6من سنوات     5-1:سنوات الخبرةعدد .5

سنة فأكثر16
:معلومات عامة عن الشركة: القسم الثاني
:......               عدد العاملین
........:عمر الشركة
نعم        لا     :وحدة أو قسم خاص بالجودةهل یتوفر 

: نوع القطاع الصناعي
الثمینةالمعادنالصناعاتقطاعالنسیجیةالصناعاتقطاعالمعدنیةقطاع الصناعات

والدیكورالزجاجقطاع صناعةالإنشائیةالصناعاتقطاعوالرخامالحجرصناعةقطاع
الكیماویةالصناعاتقطاعالبلاستیكیةالصناعاتقطاعالخشبیةالصناعاتقطاع
والكرتونالورقیةالصناعاتقطاعالجلدیةالصناعاتقطاع
والتقلیدیةالحرفیةالصناعاتقطاعوالمشروباتالغذائیةالصناعاتقطاع

:نعم        لا     إذا نعم مثلشهادات في الجودة   الشركة حاصلة على
علامة الجودة الفلسطینیة        شهادة الإشراف      جمیع ما سبق     أخرى  حددها ISO 9000شهادة المواصفات الدولیة

.................
:فقرات الاستبانة: القسم الثالث

أمام الإجابة الملائمة والمقابلة ) x(ارة فیما یلي فقرات ذات علاقة بمجالات الدراسة المختلفة فالرجاء الإجابة عنها بوضع إش
:لكل فقرة 

موافقالفقرةالرقم
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المعدلة: المحور الأول

بعد العملاء: أولاً 
.تهتم إدارة الشركة بنوعیة العملاء كأساس لتعزیز المركز التنافسي.1
.یتم دراسة ومواكبة متطلبات واحتیاجات العملاء بهدف الحفاظ على ولائهم.2
الجددالعملاءإلىالمبیعاتبإجماليقیاسه، ویمكن تسعى الشركة باستمرار لاكتساب عملاء جدد.3
تعمل الشركة باستمرار على إجراء تعدیلات على طبیعة المنتج أو الخدمات التي تقدمها بهدف .4
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.الاحتفاظ بالعملاء الحالیین

.تقوم الشركة بإشراك زبائنها في عملیة تصمیم المنتجات.5
.تقوم الشركة بإجراء استقصاء یسمح بقیاس مستوى رضا الزبائن.6
نسبة(.جددزبائناكتسابعلىالشركةقدرةوالذي یعبر عنتقیس الشركة النمو في عدد الزبائن .7.8

الشركةزبائنعدد] / السابقةللسنةالشركةزبائنعدد–الحالیةللسنةالشركةزبائنعدد=[النمو
%)100×السابقةللسنة

موافقبعد العملیات الداخلیة: ثانیاً 
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة

.المعلوماتتقنیةتعمل الشركة على تطویر أنظمة العمل الإداریة واستخدام .8
.تحلل الشركة عملیات التشغیل الداخلیة لتحدید مدى مساهمة كل منها في إضافة قیمة للمنتج.9

.تعمل الشركة على تخفیض معدل عیوب الإنتاج.10
.تولي الشركة أهمیة كبیرة لجودة المنتج المقدم للعملاء.11
.الداخلیةیتم قیاس زمن تقدیم الخدمة للعملاء ضمن مقاییس العملیات .12
تهتم الشركة بقیاس تكلفة المنتج لتوفیر معلومات عن تكلفة مكونات المنتج والتكلفة الكلیة لإنتاج .13

.المنتج
یتضمن مقیاس إنتاجیة العملیات الداخلیة تقییم الوقت المطلوب لاستكمال العملیات الإنتاجیة .14

.للمنتج
.تسعى الشركة دوماً إلى إعادة تطویر مهارات الموظفین.15

.تعمل الشركة على تخفیض معدل دورة الإنتاج.16
موافقبعد التعلم والنمو: ثالثاً 

بشدة
معارضمعارضمحایدموافق

بشدة
.باستمرارهناك دورات تدریبیة متقدمة في الشركة تعمل على تنمیة مهارات العاملین .17
.للقیام بالتطویر والتحسین المستمرتعمل الشركة على تعزیز قیم الإبداع والابتكار لدى الموظفین.18
.تعمل الشركة على خلق روح العمل الجماعي في أداء الشركة وتطبیق حلقات الجودة.19
.مطلوبة للبیئة التنافسیة الجدیدةمنتجات جدیدة ابتكارتعمل الشركة على .20
.تقوم الشركة بشكل دوري باستبدال آلات أكثر حداثة محل الآلات المستخدمة القدیمة.21
.تقوم الشركة بزیادة عدد السلع التي یتم ابتكارها لإرضاء العملاء.22
.تقوم الشركة باستمرار بالبحث عن أسواق وعملاء جدد.23
.والوفاة أثناء العملتعمل الشركة على استخدام مقیاس عدد الإصابات .24

موافقالبعد المالي: رابعاً 
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة
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معدل العائد . (تهدف الإدارة إلى زیادة ثروة الملاك من خلال تحقیق عوائد حقیقیة على الاستثمار.25
%)100) * صافي الأصول/صافي الربح بعد الفوائد والضرائب= (على الاستثمار

یعتبر مقیاس تحقیق قیمة مضافة اقتصادیاً مقیاساً استراتیجیاً تسعى إدارة الشركة إلى تحقیقه أثناء .26
)تكلفة رأس المال المستثمر- صافي الدخل قبل الضرائب= القیمة الاقتصادیة المضافة(.العمل

الإجماليالربح= [الإجماليالربحهامش(.تهتم إدارة الشركة بقیاس المؤشرات المتعلقة بالربحیة.27
)×100المبیعات/

.تقوم الشركة بتحدید الأهداف المالیة المراد تحقیقها مسبقاً بالتشاور مع المالكین.28
.تهتم الشركة بقیاس مستوى رضا المالكین عن النتائج المالیة المحققة.29
.إجمالي الإیراداتتسعى الشركة إلى زیادة حصة العملاء الحالیین من .30
تسعى الإدارة إلى تحقیق التوازن بین إدارة النقدیة والأصول ورأس المال العامل حفاظاً على حقوق .31

.المساهمین
.تكلفة الاحتفاظ بالنقدیة معاً و الاحتفاظ بمركز نقدي قوي الموازنة بین تعمل الإدارة على .32
هدفاً استراتیجیاً قابلاً ) ولیس تحقیق أقصى ربح(مقیاس تحقیق الربح العادلتعتبر الشركة.33

.للتحقیق
موافقبعد البیئة والمجتمع: خامساً 

بشدة
معارضمعارضمحایدموافق

بشدة البیئة
.المخلفاتتقلیلبطریقة تكفلالمنتجاتتصمیمفيحدیثةأسالیبالشركةتتبع.34
.عامبشكلوثقافة الشركةالإدارةقیمتزامرتكأهممنالبیئةحمایةتعد.35
البیئةنظافةالمحافظة علىفيالعلاقةذاتالجهاتمعالشركةتساهم.36
.والهواءوالماءتلوث التربةمسبباتلتجنبحدیثةتقنیاتالشركةتستخدم.37
.كوارث بیئیةحدوثحالفيللطوارئخطةالشركةلدى.38
.تعمل الشركة على ربط الأداء البیئي برسالة الشركة.39
.تقوم الشركة بمكافأة وتحفیز العاملین المتمیزین بالأنشطة البیئیة.40
.القرارات التسویقیة بما یتوافق مع الاهتمامات البیئیة للشركةذتحرص الشركة على اتخا.41
.الشركة باستمرار إجراءات لمنع إتلاف البیئة والحفاظ علیهاذتتخ.42
.برامج التعلیم البیئي لتوعیة العاملینذتعمل الشركة على تصمیم وتنفی.43
تتعاون الشركة مع الإدارات الأخرى للتعرف على المواد المتاحة في السوق التي یمكن إعادة .44

.تدویرها
.استخدام وسائل نقل غیر ملوثة للبیئةتحرص الشركة على .45

موافقالمجتمع
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة
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.تحرص الشركة على تقدیم الخدمات الصحیة للعاملین.46
.بالمجتمعالبطالةمشكلةمنبالتقلیلالشركةتساهم.47
وبرامجومستشفیاتوطرقمدارسمثلللمجتمعالأساسیةالمشاریعانجازعلىالشركةتقدم.48

.وغیرهاإسكان
.تقوم الشركة بعمل أبحاث السوق للتعرف على حاجات ورغبات المستهلكین للمنتجات الخضراء.49
.تساهم الشركة في دعم الجمعیات الخیریة التي تساعد الأسر الفقیرة ودور الأیتام.50
.الاحتیاجات الخاصة للاستفادة من قدراتهموي ذتساهم الشركة في دعم جمعیات .51
.تخصص الشركة میزانیة للمساهمة في البرامج الثقافیة والتعلیمیة والمهنیة.52
.تساهم الشركة في دعم مؤسسات المجتمع المحلي.53
.تحرص الشركة على الارتقاء بمستوى المسؤولیة الاجتماعیة للعاملین.54
.بجماعات الضغط مثل جمعیة حمایة المستهلك والنقاباتتهتم الشركة .55
.تحرص الشركة على تعظیم قیمة المالكین مثل تحقیق أكبر للأرباح وتعظیم قیمة السهم.56
.تحرص الشركة على تطویر العلاقات مع الموردین من خلال التعامل الصادق.57

أبعاد إدارة الجودة الشاملة: المحور الثاني
دعم والتزام الإدارة العلیا بفلسفة الجودة: أولاً 

موافق
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة

.هناك اقتناع ودعم من قبل الإدارة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة.58
.لتؤكد التزامها بالجودةتعمل إدارة الشركة على نشر ثقافة الجودة في جمیع المستویات الإداریة.59
.تقدر إدارة الشركة الإنجازات المتمیزة لموظفیها في تحقیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة.60
.ل في تطویر الجودة الإداریةمتشجع إدارة الشركة الأسالیب المبتكرة بالع.61
تؤید إدارة الشركة مبدأ تفویض الصلاحیات وتدفق المعلومات بین الأقسام المختلفة لتحسین .62

.الجودة
إن دعم والتزام الإدارة العلیا ناجم عن قناعتها بأهمیة القیام بعملیات التطویر والتحسین المستمر .63

.لأنشطتها
. توفر إدارة الشركة میزانیة خاصة لدعم وتطویر إدارة الجودة الشاملة.64
.كفیل بتغییر ثقافة الشركةتؤكد الإدارة على أن الزبون هو أهم عنصر في أهدافها وهذا .65
.حقیقة التي تؤكد أنها مسؤولة عن جودة المنتجاللإدارة اتقبل .66
.تعمل إدارة الشركة على تطویر مسؤولیات الموظفین باستمرار لتحقیق الجودة الشاملة.67

موافقالتحسین المستمر في جودة العملیات والإجراءات والنظم الإداریة: ثانیاً 
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة

.یوجد مراجعة وتحدیث لأسالیب الرقابة على الجودة بصفة دائمة.68
.الجودةفي مستوىیوجد في الشركة برامج لتیسیر وتسهیل الإجراءات لتحقیق تحسین.69
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لضمان الاستجابة تتمیز الشركة بقدرة كبیرة في مجال التطویر والتحسین القائم على أسس علمیة.70
.لأي تغیرات سریعة

.تؤمن الشركة بأن تحقیق التحسین المستمر یؤدي إلى تحسین كفاءة وفاعلیة العملیات الإنتاجیة.71
.تحرص الشركة على ترسیخ قیم التحسین المستمر في كافة سیاساتها وبرامجها وإجراءاتها.72
.وصیانة الأجهزة المستخدمة في العملیة الإنتاجیةتعمل إدارة الشركة على تحدیث .73
.لتقلیل وقت دورة ابتكار المنتجات الجدیدة أو تطویر المنتجات الحالیةبرامجتعتمد الشركة .74
تحرص الشركة بشكل مستمر على تقلیل التفاوت ما بین توقعات المستهلكین حول جودة .75

.المقدمة لهمالمنتجات وما بین الجودة الفعلیة 
.تعتمد الشركة معاییر معینة في انتقاء المورد أو الموردین، وأهمها معیار الجودة.76
.تحتفظ الشركة بقاعدة بیانات متكاملة حول السلع التي تشتریها.77
)ISO(تحرص الشركة على التعامل مع الموردین الحاصلین على شهادة المواصفات الدولیة.78

موافقالتركیز على العاملین: ثالثاً 
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة

یشارك موظفو الشركة في حل المشكلات ووضع الحلول والمقترحات من خلال جهد شامل .79
.وحلقات جودة لتحسین الجودة

.یتم تشجیع العمل الجماعي في الشركة ضمن إطار مفهوم إدارة الجودة الشاملة.80
.تعتمد الشركة سیاسة تفویض السلطات والصلاحیات لموظفیها بهدف تحسین الجودة.81
.تكافئ الشركة العاملین الذین یفصحون عن وجود أخطاء في العمل دون التستر علیها.82
لرفع قدرات الإداریین في اتخاذ القرارات حول مهارات الجودةتقوم الشركة بعقد دورات تدریبیة.83

.الإداریة
.یتم تدریب الموظفین على التقنیات والأجهزة والمعدات الحدیثة المستخدمة.84
.تشجع الإدارة العاملین على أن یكونوا مبدعین ومبتكرین من خلال توفیر كافة وسائل النجاح.85

موافقالتركیز على المستهلك: رابعاً 
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة

.تطویر المنتجات الجدیدةالمستهلكین في یتم الأخذ بآراء .86
.تبذل الشركة المزید من الجهد من أجل تحدید احتیاجات وتوقعات العملاء.87
.یتم تقدیم منتجات الشركة بشكل متمیز یتناسب مع توقعات العملاء.88
.الشركة على كسب ولاء وثقة العمیلتعمل .89
.الشركة خدمات ما بعد البیع لزبائنهاتوفر.90
.تقوم الشركة بدراسة دوریة للسوق، للتعرف على حاجات ورغبات المستهلكین.91
.تتصف الشركة بسرعة تلبیة رغبات الزبائن.92
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لتلبیة حاجات ورغبات أكبر عدد من تحرص الشركة على تقدیم تشكیلة واسعة من المنتجات .93
.الزبائن

.یوجد في الشركة قسم خاص لمتابعة شكاوي العملاء وطرح الحلول المناسبة لها.94
.تركز الشركة على تحقیق رضا الزبائن من خلال دراسة متطلباتهم.95

موافقالتخطیط الاستراتیجي للجودة: خامساً 
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة

.من حیث مستوى الجودةتمتلك الإدارة العلیا في الشركة رؤیة واضحة لما ستكون علیه مستقبلاً .96
.من أجل رفع مستوى جودة منتجاتهاتمتلك الإدارة العلیا في الشركة أهداف واضحة مرنة.97
النظام جودة تمتلك الإدارة العلیا في الشركة خططاً مستقبلیة لإجراء التغییرات في الشركة لتحسین .98

.الإداري
.تعرض وحدة الجودة رسالة ورؤیة الشركة من منظور الجودة الإداریة.99
معاییر واضحة تساعد المسؤول على المرونة في اختیار تتضمن لجودة لخطط تمتلك الشركة .100

.البدائل
.توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة تلتزم الإدارة بتطبیقها.101
.تهتم إدارة الشركة بمعرفة حصة الشركة السوقیة للتخطیط الاستراتیجي المستقبلي.102
.یتم رسم خطط  للجودة قصیرة ومتوسطة وطویلة الأجل للشركة.103
.الاستراتیجيیوجد في الشركة دائرة للتخطیط.104
.تغیر رغبات وحاجات العملاء عند رسم الخطط المستقبلیةبالاعتبارتأخذ إدارة الشركة.105
.تعمل إدارة الشركة على زیادة معدل مشاركة العاملین في تحدید خطط الجودة.106

موافقالمیزة التنافسیة: المحور الثالث
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة أثر المیزة التنافسیة من حیث الحصة السوقیة

.الإجراءات الداخلیة على زیادة الحصة السوقیة للشركةفاعلیةتؤثر .107
. تمثل سرعة ونوعیة المنتجات المقدمة للزبائن مزایا تنافسیة في الحصول على أكبر حصة سوقیة.108
.بهدف الاستغلال الأمثل لكافة أصول الشركةیتم العمل على رفع القدرة الإنتاجیة .109
عبر قیاس مؤشر الحصة تعمل الشركة على زیادة نمو الحصة السوقیة باستهداف أسواق جدیدة.110

).إجمالي مبیعات الصناعة/إجمالي مبیعات الشركة= الحصة السوقیة(.السوقیة 
.الأسواق المحلیة والعربیةتعمل الشركة على زیادة قدرتها على المنافسة في .111

موافقالأرباحأثر المیزة التنافسیة من حیث 
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة

یتم استخدام أدوات تمكن من زیادة نمو الأرباح السنویة.112
.زیادة وتحسین مؤشرات النشاط المالي للشركةلالتحسین الشاملة تهتم الشركة بعملیة .113



287

.یتم استخدام أدوات تمكن من تحدید عوامل تحسین هامش الربح التشغیلي ومن ثم تطویره.114
تستخدم الشركة مقیاس هامش الربح من المبیعات كمقیاس على تحقیق المیزة التنافسیة .115

100)* إجمالي قیمة المبیعات/صافي الدخل= (هامش الربح من المبیعات .(للشركة

الشركة مقیاس العائد على حقوق الملكیة كمؤشر للمالكین  لمساعدتهم على فهم وضع تستخدم .116
)100) *حقوق الملكیة/صافي الربح=(العائد على حق الملكیة. (الشركة

موافقأثر المیزة التنافسیة من حیث حجم المبیعات
بشدة

معارضمعارضمحایدموافق
بشدة

مبیعاتها من خلال تقدیم تشكیلة متنوعة من المنتجات لتلبیة رغبات تعمل الشركة على زیادة حجم.117
.العملاء المختلفة

مبیعات السنة (.(تعتبر الشركة مقیاس النمو في حجم المبیعات كمعیار للنجاح عبر قیاسه.118
).مبیعات السنة المرجعیة\)مبیعات السنة المرجعیة-الحالیة

.بما یضمن زیادة حجم مبیعاتهاعلى تطویر منتجاتها بشكل مستمرتمتلك الشركة القدرة .119
قیاساً بالوقت المناسب وبالجودة العالیةیوجد رضا عالٍ لدى الزبائن حول توفیر المنتجات .120

.بالمنافسین
موافقأثر المیزة التنافسیة من حیث خفض التكالیف

بشدة
معارضمعارضمحایدموافق

بشدة
.تكلفة الإنتاجتستهدف عملیة التحسین الشاملة تحقیق خفض حقیقي في .121
.أكبر لتخفیض التكالیفبفاعلیةیتم ابتكار طرق وأسالیب جدیدة لاستغلال الموارد النادرة .122
من أجل تخفیض لاستخدام وسائل إنتاج جدیدةتعمل الشركة على دعم أنشطة البحث والتطویر.123

.التكالیف
.تعمل الشركة بصفة دائمة على تخفیض تكالیف التوزیع والترویج قدر الإمكان.124
.تعمل الشركة على تخفیض تكالیف صیانة المعدات من خلال استخدام وسائل إنتاج حدیثة.125
تعمل الشركة على مراقبة الروابط بین الأنشطة المنتجة للقیمة بهدف استغلالها وتخفیض .126

.التكالیف
تعمل الشركة على تجمیع الأنشطة المهمة والمنتجة للقیمة بهدف استغلال الإمكانیات المشتركة .127

.لتخفیض التكالیف
.تعمل الشركة على مراقبة تكلفة المواد الخام ومنع الإهدار فیها لتخفیض تكلفة الإنتاج.128
الماهرة لتقلیل وجود التالف والوقت الضائع تحرص الشركة على تدریب الموظفین وتوفیر العمالة .129

.وبالتالي تخفیض التكالیف
موافقأثر المیزة التنافسیة من حیث التمیز

بشدة
معارضمعارضمحایدموافق

بشدة
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.على تقدیمها جودة أفضل للعملاءمتلك الشركة میزة جذب قویة بناءً ت.130
.فردة عن منافسیهانتساهم في ابتكار منتجات جدیدة وملدى الشركة خبرات ومهارات متمیزة .131
.الوصول للعملاءو تعتمد الشركة على شبكة توزیع حدیثة لتحقیق السرعة في الاستجابة .132
.تعمل الشركة على زیادة قدرتها التنافسیة من خلال المرونة السعریة.133
.من وجهة نظر المستهلكتحرص الشركة على تقدیم منتج له قیمة مرتفعة .134
تحرص الشركة على القرب من المستهلكین، لیمكنها من تقدیم المنتجات التي یحتاجها المستهلك .135

.وخدمات ما بعد البیع
تحرص الشركة على التوجه نحو أنشطة جدیدة منتجة للقیمة كإنتاج المواد الأولیة بوسائلها .136

.الخاصة
.بقیامها بعملیة التوزیع بوسائلها الخاصة وبالتالي یجنبها اللجوء للغیرتتمیز الشركة .137




